USO DE MÉTODOS VISUAIS NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS:  Uma proposta de framework para gestão do portfólio de projetos. by Jose Marques Barbosa, Fabio
UNIVERSIDADE FUMEC 
FACULDADE DE CIÊNCIAS EMPRESARIAIS 
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO  
MESTRADO PROFISSIONAL EM SISTEMAS DE INFORMAÇÃO  














USO DE MÉTODOS VISUAIS NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS:  


















USO DE MÉTODOS VISUAIS NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS:  





Dissertação apresentada ao Curso de Mestrado 
Profissional em Sistemas de Informação e Gestão 
do Conhecimento da Universidade FUMEC como 
requisito parcial para a obtenção do título de 
Mestre em Sistemas de Informação e Gestão do 
Conhecimento. 
 
Área de Concentração: Gestão de Sistemas de 
Informação e Gestão do Conhecimento 
 
Linha de Pesquisa: Gestão de Processos de      
Negócios e Arquitetura Corporativa 
   
Prof. Orientador: Prof. Dr. Rodrigo Fonseca e 
Rodrigues 
 





















































Dedico este trabalho ao minha família, amigos e professores; que além de estarem ao meu 












































Você não consegue ligar os pontos olhando pra frente; você só consegue ligá-los olhando 
pra trás. Então você tem que confiar que os pontos se ligarão algum dia no futuro. Você 
tem que confiar em algo - seu instinto, destino, vida, carma, o que for. Esta abordagem 





A Deus, por ter me dado forças para trilhar por caminhos acidentados, foco para não me 
perder e desistir e fé para me manter firme.   
A família, pelo apoio incondicional, paciência e incentivo. 
Aos meus orientadores, Dr. Rodrigo Rodrigues e Fernando Parreiras que me ensinaram 
muito sobre ciência, profissionais impecáveis e exemplares, exemplo a ser seguido. 
Amigos, pela compreensão da minha ausência e incentivo. 
Colegas de trabalho, pelo apoio, principalmente nos momentos de ausência. 
Colegas de pesquisa do Laboratório LAIS, que contribuíram de todas as formas para a 
minha pesquisa. 













A gerência do portfólio de projetos alinhado a estratégia corporativa, assim como uma correta 
análise ambiental, possibilita organizações empresariais a produção de melhores resultados e 
vantagem competitiva sustentável de forma consistente e previsível. Geralmente neste contexto, 
projetos são alimentados por um universo de dados provenientes de diversos sistemas 
informacionais para fornecimento de informações para análise, desenvolvimento, planejamento e 
execução, necessários para aplicação da estratégia corporativa. Umas das consequências deste 
ambiente complexo são barreiras que dificultam a comunicação e impactam diretamente no 
desempenho das organizações empresarias, tornando-se o maior problema encontrado no 
gerenciamento de projetos. Esta pesquisa tem como objetivo analisar os elementos intervenientes 
do uso de métodos visuais e visualização da informação no gerenciamento de projetos e mensurar 
suas influências na comunicação, ciclo de vida dos projetos e nas demandas dos projetos 
(restrições conflitantes). A partir de uma revisão da literatura, foram identificados os principais 
conceitos para criação de um arcabouço conceitual para interação das áreas e por meio da 
aplicação de survey com  participação de 409 respondentes da área de projetos, os dados coletados 
foram tratados com o uso de modelagem de equações estruturais, seus resultados demonstraram 
a importância da transformação de dados em informação visual no planejamento estratégico do 
portfólio de projetos, por meio do uso da visualização da informação e de métodos visuais, 
construtos que impactam respectivamente na melhoria do ciclo de vida dos projetos e influencia 
positivamente na comunicação, além de possuir grande impacto no equilíbrio das demandas dos 
projetos, consequentemente melhoria de desempenho e geração de valor para suas partes 
envolvidas. 
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The management of the portfolio of projects aligned to corporate strategy, as well as a correct 
environmental analysis, enables business organizations to produce better results and sustainable 
competitive advantage in a consistent and predictable. Usually in this context, projects are fed by a 
universe of data from multiple systems for information provision of information for analysis, 
development, planning and implementation, necessary for the application of corporate strategy. One 
of the consequences of this complex environment are barriers that hinder the communication and 
have a direct impact on the performance of the organizations business, becoming the biggest 
problem encountered in project management. This research aims to analyze the elements involved 
the use of visual methods and viewing information on the management of projects and measure their 
influences on communication, life cycle of projects and on the demands of projects (conflicting 
restrictions). From a review of the literature, identified the main concepts for creation of a conceptual 
framework for interaction of the areas and through the application of survey with participation of 409 
respondents in the project area, the collected data were processed with the use of structural equation 
modeling, the results demonstrated the importance of transforming data into visual information in the 
strategic planning of the portfolio of projects, the use of display of the information contributes to 
improving the life cycle of projects and visual methods positively influences the communication also 
has great impact on the balance of the demands of projects, consequently improving results and 
generating value for their parties. 
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Os processos de planejamento estratégico estão entre as atividades mais complexas 
encontradas pelas organizações comerciais no mercado, este desafio torna-se ainda 
maior se levarmos em consideração, simultaneamente, a falta de maturidade das 
organizações, portfólio de projetos não alinhados aos norteadores estratégicos, 
evolução tecnológica, mudanças constantes nas tendências sociais, aumento 
exponencial de dados e novas exigências dos clientes.  
Este cenário é agravado consequentemente pelo contexto organizacional 
contemporâneo, caracterizado pela hipercompetividade, no qual restam poucas 
opções para geração de vantagens competitivas, exigindo das organizações 
competências, habilidades e ações que possibilitem diferenciação de mercado e 
geração de valor para as partes interessadas.  
Em diversas organizações empresariais, os procedimentos operacionais e de 
estratégicas de negócios devem ser direcionados conforme os novos paradigmas de 
mercado, necessários para o desenvolvimento, manutenção e sobrevivência das 
mesmas; contudo, diversas organizações ainda não perceberam a importância do 
gerenciamento estratégico do portfólio de projetos como ferramenta fundamental para 
a criação de diferenciação competitiva.  
Neste sentido, o portfólio de projetos das organizações, não necessariamente tem 
como objetivo somente a introdução de inovação, mas adiciona a possibilidade de 
incrementar e melhorar processos, produtos ou serviços que não correspondam às 
necessidades emergentes e imediatas de seus clientes, transformando o pensamento 
estratégico em realidade. 
Segundo Do Valle (2015), o planejamento estratégico é uma técnica corporativa que 
proporciona a análise ambiental de uma empresa, identificando suas oportunidades, 
ameaças, pontos fortes e fracos para transição do seu estado atual (missão) e 
atingimento do estado esperado (visão). As ações necessárias para essa transição 
normalmente são implementadas por meio de projetos, neste contexto, atividades 
como identificar as necessidades de mercado, desenvolver um plano de ação, 
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controlar mudanças, garantir qualidade, controlar qualidade e gerar resultados são 
intrínsecas de estratégia e projetos. 
Visto que o gerenciamento de projetos tem como objetivo a busca pelo equilíbrio de 
suas demandas conflitantes: escopo, qualidade, cronograma, orçamento, recursos e 
riscos, o planejamento estratégico do portfólio de projetos atua na seleção dos 
projetos, que estejam alinhados a cultura da organização e atenda as demandas 
organizacionais com foco na maximização dos lucros, prosperidade e satisfação dos 
clientes, consequentemente melhora dos resultados do negócio. As organizações 
buscam constantemente o ponto de equilíbrio entre a estratégia (o que se pretende), 
os processos (a rotina) e os projetos (ações de mudança), Do Valle, (2015). 
Projetos transcendem o nível estratégico, impactando diretamente nos níveis táticos 
e operacionais, onde são realmente implementados; devido a necessidade de 
comunicar, implementar e monitorar esses projetos de forma sistemática, orquestrada 
e de maneira disciplinar, decisões estratégicas sólidas tornam-se um imenso desafio, 
devido a problemas de comunicação frequentemente encontrados nestes processos. 
De acordo com o pmsurvey.org (2014), o principal problema encontrado pelas 
organizações no gerenciamento de projetos são os processos relacionados a 
comunicação, citado por 74,7% das organizações, neste contexto, segundo o Guia 
PMBOK 5d (2013), o gerenciamento das comunicações do projeto inclui os processos 
necessários para assegurar que as informações do projeto sejam geradas, coletadas, 
distribuídas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira oportuna e 
apropriada. 
A comunicação simbólica que utiliza textos e documentos, encontrada principalmente 
nos planos de projetos, muitas vezes trata-se apenas da aproximação do que se quer 
realmente comunicar, e se dá pela interação simbólica para representar algo entre 
duas ou mais pessoas. Embora alguns símbolos sejam claros, outros são ambíguos 
ou difíceis de explicar, a habilidade de se utilizar estes símbolos permite o 
aprendizado, a transmissão de informações e lições aprendidas. 
O processo de comunicação pode conter falhas, barreiras e ruídos que dificultam, 
distorcem ou mesmo inviabilizam a compreensão pretendida entre as partes 
interessadas. Algumas dessas barreiras são críticas, como: sobrecarga de 
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informação, semântica técnica e gerencial, diferentes graus de habilidade, 
conhecimento técnico, distribuição geográfica de equipes, políticas, cultura e regras 
de poder da organização e compreensão das exigências das partes interessadas no 
projeto. 
Para que as decisões dos processos do gerenciamento de projetos sejam tomadas 
com rapidez e qualidade, é importante que as organizações desenvolvam um 
ambiente de comunicação eficiente, que permita a coleta, tratamento e difusão das 
informações de forma ágil e eficaz. 
O uso sistemático de métodos visuais no planejamento estratégico de projetos, 
possibilita uma variedade de práticas visuais para resolução de problemas, suas 
ferramentas visuais tipicamente incluem imagens, vídeos, esboços, diagramação, 
modelagem, prototipagem, entre outros recursos interativos, que permite aos 
envolvidos tornar a informação mais transparente e compreensível, auxiliando no foco 
dos respectivos processos, explicitando o que realmente é necessário (informação 
depurada).  
Pode-se ainda, utilizar a visualização da informação para fornecimento de dados que 
gerem informações relevantes no ponto de vista estratégico, por adotar uma 
metodologia que possibilite a transformação do conhecimento implícito em explícito 
por meio da manutenção e atualização de tais informações realizada pelas partes que 
realmente executam o planejamento; se realizadas corretamente e de forma 
colaborativa, permite também conexão aos objetivos do negócio.  
Segundo Monteiro (2015), o desenvolvimento de projetos se posiciona entre 
processos-chave na competitividade empresarial, métodos, modelos e ferramentas 
para melhoria de performance têm sido estudados e testados há décadas, iniciativas 
que busquem, de alguma forma, aprimorar esse processo para torná-lo mais simples 
e flexível, além de possibilitar tornar-se mais efetivo. 
Este estudo pretende analisar os elementos intervenientes do uso de métodos visuais 
e visualização da informação, assim como mensurar a influência dos dois construtos 
sobre a comunicação, demandas (restrições conflitantes) e ciclo de vida dos projetos. 
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A contribuição do tema abordado se dá pela demonstração da influência da utilização 
de métodos visuais no processo de comunicação no gerenciamento de projeto em um 
contexto estratégico onde serão citados vários autores; apesar de vários trabalhos 
tratarem desse assunto, não foi encontrado nenhum estudo durante a pesquisa que 
correlacione os dois construtos.  
O resultado da análise dos dados demonstrou que o uso sistemático de métodos 
visuais no planejamento estratégico de projetos impacta diretamente na melhoria de 
desempenho dos projetos assim como a visualização da informação facilita o 
desenvolvimento de estratégias e influencia positivamente no ciclo de vida dos 
projetos. 
 
1.2 O problema de pesquisa 
 
Segundo o pmsurvey.org (2014), o principal problema encontrado pelas organizações 
empresariais no gerenciamento de projetos, são falhas relacionadas ao processo de 
comunicação, partindo da premissa que a utilização de métodos visuais (Visual 
Methods) e visualização da informação (Visualization Information) podem trazer 
melhorias no gerenciamento de projetos, quais são seus impactos sobre a 




1.3.1 Objetivo geral 
 
Analisar potenciais contribuições do uso métodos visuais (Visual Methods) e 
visualização da informação (Information Visualization) no gerenciamento da 
comunicação e mensurar suas influências na comunicação, demandas (restrições 




1.3.2 Objetivos específicos 
 
 Desenvolver um arcabouço conceitual para aplicação de metodologias visuais 
e visualização da informação no contexto de gerenciamento de projetos, por 
meio de modelo estrutural. 
 Mensurar a influência dos métodos visuais e visualização da informação sobre 
a comunicação, ciclo de vida dos projetos e demandas do projeto. 
 Discutir resultados e propor considerações no modelo estrutural proposto. 
1.4 Justificativa 
 
A partir da pesquisa realizada voluntariamente pelos Chapters do PMI –Project 
Management Institute de diversos países, organizada pela iniciativa do pmsurvey.org 
(2014), como o objetivo examinar o desempenho e os resultados auferidos pelas 
organizações no que tange ao gerenciamento de projetos, identificando os principais 
problemas, necessidades e fatores críticos de sucesso, na qual 74,7% (pmsurvey.org, 
2014, p.94) das organizações citaram a comunicação como o problema mais 
























O presente estudo faz um diagnóstico sobre um tema extremamente relevante para 
as organizações, uma vez que visa analisar os impactos do uso dos conceitos de 
métodos visuais e visualização da informação para verificar a probabilidade de 
minimizar problemas de comunicação no gerenciamento de projetos e mensurar as 
possíveis contribuições advindos de boas práticas dos processos de gerenciamento 
da comunicação e seus impactos no ciclo de vida do projeto e nas demandas 
conflitantes. 
Espera-se, com este trabalho, preencher parte da lacuna que envolve o uso de 
métodos visuais e visualização da informação no gerenciamento da comunicação e 
seus impactos no ciclo de vida do gerenciamento de projetos, demandas conflitantes 
e consequente melhoria de desempenho. 
A contribuição para o autor do trabalho foi de suma importância para o 
desenvolvimento acadêmico, também contribuiu significativamente para aplicação 
dos conceitos e ferramentas na realização das atividades de gerenciamento de 
projetos desempenhadas em sua carreira profissional. 
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1.5 Aderência ao Programa 
 
Trata-se de uma pesquisa multidisciplinar, que objetiva otimizar o processo de 
gerenciamento de projetos, por meio do uso de métodos visuais e mensurar seus 
impactos na comunicação, ciclo de vida e restrições conflitantes. 
Especificamente, aborda os construtos de gerenciamento de projetos e métodos 
visuais, assim como visualização da informação e suas contribuições no processo de 
planejamento da comunicação, correlacionando sua influência no ciclo de vida de 
projetos e suas demandas. 
A interdisciplinaridade do estudo e aderência a linha de pesquisa de gestão de 
processos de negócios, justifica-se pela interligação das áreas de projetos e recursos 
visuais, as quais possuem grande influência sobre a gestão de processos de 
negócios, modelagem organizacional, estruturação de melhores práticas, governança 
corporativa, também aborda análises de falhas nos processos de gestão dos negócios 
das empresas, a proliferação de conceitos provocados pelas alterações culturais 
corporativas vindas da hipercompetitividade.  
Concentra-se nos aspectos comunicacionais para a construção de habilidades e 
competências para a melhor gestão dos negócios em ambientes culturalmente 
complexos para que seja alcançada maturidade organizacional, crescimento e 
melhoria de desempenho.  
Contexto de organizações que utilizam o gerenciamento do portfólio de projetos como 
ferramenta estratégica que permita a criação de alternativas para o aumento de 
resultados, respostas rápidas e precisas a pressões de mercado. Esses fatores são 
determinantes para evolução e sucesso das organizações por meio de inovação e 
investimentos em produtos e serviços ofertados.  
No entanto, diversas organizações ainda não atentaram para a gestão estratégica de 
projetos, negligenciando metodologias e ferramentas específicas voltadas para o 
gerenciamento de projetos, que permitem utilizar com grande potencialidade sua 
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própria base de dados, onde podem ser extraídas informações relevantes para os 
projetos a serem implantados, também pode servir como ponto de partida para 
tomadas de decisões mais assertivas, refletindo assim, na melhoria de desempenho, 
reforço do alinhamento estratégico; favorecendo o aprimoramento da alocação de 
recursos e na promoção do aumento da maturidade. 
Nesse contexto, considerando o volume de interações entre os gestores, gerentes de 
projetos, equipes, clientes, stakeholders1, uma grande quantidade de informações é 
gerada e compartilhado a todo momento, causa principal para geração de ruído no 
processo de comunicação entre os envolvidos no projeto. 
É neste ponto que a utilização de métodos visuais e a visualização da informação 
pode trazer contribuições, pois baseia-se em ferramentas que promovem práticas que 
incentivam a coletividade, o social, a agilidade, facilidade de comunicação e trocas de 
qualquer natureza, por apresentar contribuições cognitivas, sociais e emocionais. 
                                                 
1 parte interessada ou interveniente. 
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1.6 Trabalhos Relacionados 
 
Foi realizada busca sistemática, na base de dados sciencedirect, ieeexplore e 
emeraldinsight a partir do termo information visualization.  
Inicialmente foram encontrados respectivamente 218.741, 25.976 e 9.998 artigos, 
como primeiro filtro procura pelo termo no título; encontrados: 122, 599 e 21 foram 
considerados apenas: os últimos cinco anos de publicação (2011-2016); totalizando 
respectivamente 48, 181 e 10 artigos; pesquisas com foco no modelo proposto, foram 
filtrados respectivamente 8, 25 e 9 artigos. 
Uma nova busca foi realizada, nas bases de dados sciencedirect, ieeexplore e 
emeraldinsight a partir do termo visual methods.  
Foram encontrados respectivamente 829.094, 36.227 e 19.199 artigos, como primeiro 
filtro procura pelo termo no título; encontrados: 477, 535 e 15 foram considerados 
apenas: os últimos cinco anos de publicação (2011-2016); totalizando 
respectivamente 41, 190 e 10 artigos; pesquisas com foco no modelo proposto, foram 
filtrados respectivamente 4, 15 e 3 artigos. 
A partir do artigo Visual Strategizing dos autores Eppler e Platts (2009), é sugerida 
uma sistemática para estrutura conceitual para visualização estratégica, utilizada para 
agrupar e posicionar interação visual em representações de informação ao longo do 
processo de planejamento estratégico, ressaltando as contribuições dos métodos de 
visualização, destacando riscos e práticas. 
Apesar de ambos os desafios de fazer estratégias por meio do gerenciamento de 
projetos e as contribuições de métodos visuais e visualização serem exaustivamente 
abordados em seus respectivos campos, não foi encontrado nesta pesquisa nenhum 




1.7 Construção do arcabouço conceitual 
 
 
A base para construção do arcabouço dos construtos: Métodos Visuais e Visualização 
da Informação é derivada do artigo “Visual Strategizing - The Systematic Use of 
Visualization in the Strategy Process” dos autores Martin J. Eppler e Ken W. Platts 
(2009).  
Este artigo aborda uma estrutura de visualização que pode ser usada no processo de 
planejamento estratégico, utilizando na prática representações interativas visuais no 
processo de criação de estratégias de negócios.  
A seguir, será feita uma revisão do estado da arte na área de métodos visuais e 
aplicação de diferentes técnicas de visualização da informação nas fases de análise, 
desenvolvimento, planejamento e implementação de elaboração estratégica do 
gerenciamento de projetos.  
Por meio de uma revisão de literatura concisa, Ken e Platts (2009) postularam que 
visualização pode melhorar a qualidade do processo de planejamento estratégico nos 
âmbitos cognitivo, social e emocional. Os autores desenvolveram uma estrutura 
conceitual para visualização estratégica, utilizada para agrupar e posicionar interação 
visual em representações de informação ao longo do processo de planejamento 
estratégico, ressaltando as contribuições dos métodos de visualização para o 
planejamento estratégico. Foi destacado no estudo que o uso de visualização pode 
ser utilizado por diferentes níveis de organização, considerando alguns desafios, 
riscos e práticas para elaboração de uma sistemática envolvendo representação 
gráfica de dados no processo de criação de estratégias.  
O modelo estrutural proposto busca relação entre os processos chaves no processo 
de elaboração do planejamento estratégico de projetos e contribuições geradas pelos 
métodos visuais, por meio de sistemática para nortear as contribuições da 
visualização da informação nos projetos e consequente melhoria de desempenho. 
Na Tabela 1, são destacados os principais desafios chaves do processo de 
planejamento estratégico e seus correspondentes contribuições do uso métodos 
visuais. 
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Tabela 1 - Processos Chaves do Planejamento Estratégico de Projetos 
Fonte: Adaptado de Ken e Platts 2009 
Desafios Chaves Contribuições métodos visuais 
Desafios cognitivos  Contribuições cognitivas  
Sobrecarga de informação 
Análise estratégica gera uma enorme quantidade 
de informação que dificulta a absorção e a 
análise gerencial individual ou coletiva. (Leaderer 
e Sethi, 1996, Brown e Eisenhardt, 1998, 
Markides, 1999). Elaboração de estratégias 
requer grandes complexidades gerenciais 
(Sabherwal e King, 1995). 
O desenvolvimento de estratégias 
frequentemente requer perspectivas novas e 
pensamentos disruptivos. (Wit e Meyer, 2004, 
pp. 58-70). 
Facilitar síntese da informação 
Larkin e Simon (1987) e Tversky (2005) relatam 
que a capacidade do canal de entrada do ser 
humano é maior quando as habilidades visuais 
são usadas.  
Vessey 1991 relata que a visualização consiste 
em resolver problemas complexos por 
compactação de informação. Visualização é um 
instrumento fundamental na análise de dados 
que ajuda na identificação de padrões e 
estruturas em conjuntos de dados (Card et al. 
1999; Tufle, 1990). 
Comparações tendenciosas 
Criar estratégias requer comparações de 
múltiplas opções estratégicas, baseada em 
vários parâmetros, sem criar atalhos mentais, a 
partir de critérios. (Digman 1990, De Wit e Meyer 
2004). 
Requer a detecção de padrões entre grandes 
quantidades de informação (Brown & Eisenhardt, 
1998) 
Melhoria nas comparações exaustivas  
Diversos estudos empíricos mostram que a 
representação visual é superior a 
representações verbais em diversas tarefas. 
(Bauer e Johnson-Laird, 1993, Glenberg e 
Langston, 1992, Larkin e Simon, 1987). 
Visualização expande a memória de trabalho 
(Norman 1993) torna mais fácil de manter os 
detalhes sobre as opções em mente ao compará-
los. (Lurie e Mason, 2007). 
Paralisia por análise  
Informações estratégicas podem ser esquecidas 
em meio a novas informações relativas a 
operações diárias (Porter 1996). Criar 
estratégias requer decisões difíceis dos 
gerentes, muitas vezes adiadas. (Pfeffer e 
Sutton, 2000). 
Permitir novas perspectivas  
Métodos visuais permite o reenquadramento e 
troca de perspectiva (De Bono 1973). Imagens 
geram criatividade e imaginação. (Buzan 2003, 
Morgan 1986; Whyte et al. 2008). 
Comparação de várias opções estratégicas  
Muitos fatores devem ser considerados ao 
mesmo tempo (Eisenhardt, 1989) 
O desenvolvimento e formulação de estratégias 
requer a criação de processos de tomada de 
decisão. (Digman, 1990) 
Facilitar recordação e sequência 
Imagens visuais ajudam a recordação de 
informações sobre o cenário atual. (Kraut, et al. 
2003). Kosslyn 1980, Shepard e Cooper, 1982, 
sugere que recordação visual parece ser melhor 
do que a memória verbal e assim ajuda em vários 
fluxos de sequenciamento. 
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De acordo com Ken e Platts (2009) os principais desafios do pensamento gerencial 
(desafios cognitivos), sobrecarga de informação; (desafios sociais), coordenação de 
múltiplos grupos e níveis hierárquicos; (desafios emocionais), por acreditarem que 
essas categorias representam as principais atividades envolvidas no processo de 
criação de estratégias.  
Os autores desenvolveram um quadro que sintetiza o processo de estratégia 
embasado na literatura, descrevendo a aplicação das técnicas de visualização para 
ilustrar todos os aspectos do processo. Por meio de uma análise cruzada dos estudos, 
são apresentados os desafios comuns, soluções, assim como também práticas 
emergentes de métodos visuais na elaboração de estratégias. 
A Tabela 02 demostra para quais tipos de desafios estratégicos o uso de métodos 
visuais pode provavelmente fornecer devidas respostas.  
 
Tabela 2 - Desafios estratégicos e correspondentes contribuições visuais 
Desafios sociais Contribuições sociais 
Visões divergentes ou hipóteses em 
questões estratégicas 
A formação e desenvolvimento de estratégias 
requer um sentido coletivo de processo (Digman, 
1990) e participação de vários membros da 
equipe. (Platts et al. 1996). Premissas básicas 
precisam ser geradas e alinhadas (Foil e Huff, 
1992). 
 
Integrando diferentes perspectivas 
Visualização pode equilibrar a participação e 
reduzir a predominância de certos participantes 
(DiMicco at al. 2004). Pode trazer discórdia em 
certas áreas. (Sparrow, 1998; Whyte et al. 2008). 
 
Comunicações incompletas de pressupostos 
básicos 
Gerentes precisam se assegurar que seu 
raciocínio é corretamente compreendido pelos 
funcionários (Digman, 1990). 
Auxiliando a compreensão mútua 
Metáforas gráficas providencia meios visuais 
para garantir entendimento mutuo por fazer 
hipóteses básicas e explicitas. (Morgan, 1986). 
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Estratégia de ação não coordenada 
Estratégias precisam de mecanismos para 
assegurar coordenação, tanto na comunicação 
quanto da ação (Acur e Bitici, 2003). 
Coordenação estratégica torna-se difícil quando 
equipes de gestão são globalmente dispersas. 
(Zigurs, 2003). 
Acompanhamento e interdependências  
Artefatos visuais fornecem pontos de referência 
explicita coordenação mútua e alinhamento. 
(Bechky,2003). Combinado com a aplicação de 
software de métodos visuais que permitam 
simular a estratégia possibilita o 
compartilhamento de oficinas via Internet 
(Mengis e Eppler, 2006). 
Desafios emocionais Contribuições Emocionais 
Falta de identificação com a estratégia  
Todos os gerentes envolvidos deveriam se 
identificar com o processo de estratégia e 
resultados e sentir-se envolvidos (Godet 1998) 
Criando envolvimento e engajamento  
Imagens podem criar envolvimento e engajar a 
imaginação das pessoas. (Buzan 1995, Huff, 
1990). 
 
Criando identificação com estratégia 
Funcionários devem entender a estratégia como 
algo que fale a pena perseguir, algo que eles 
possam se identificar e algo que os motive. 
(Platts et al. 1996, Godet, 1998). 
Proporcionando inspiração 
Imagens podem inspirar, motivar e identificar; 
elas podem liberar energia e emoções positivas. 
(Buzan, 2003). 
 
Persuadir funcionários sobre a estratégia 
A estratégia precisa ser comunicada a 
funcionários convincentemente (Digman 1990, 
Acur e Bitici, 2003). 
Proporcionando comunicação convincente  
Visualização é ideal para comunicação 
convincente e para fins de apresentação (Horn, 
1998). 
Fonte: Adaptado de (KEN E PLATTS, 2009, pág 44 e 45) 
 
 
1.8 Framework conceitual 
 
 
Ainda de acordo com Ken e Platts (2009), as potenciais contribuições cognitivas dos 
métodos visuais, incluem o levantamento e síntese de informação, permitindo a 
criação de novas perspectivas para melhores comparações, facilitando recuperação 
e sequenciamento de informações; as contribuições sociais incluem a integração de 
diferentes perspectivas, dando assistência a mútuos entendimentos, e apoiando 
coordenação entre as pessoas; e finalmente as contribuições emocionais incluem a 
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criação de envolvimento e engajamento, fornecendo inspiração e comunicação 
convincente.  
Essas contribuições estão sistematizadas no quadro abaixo:  
Figura 1 - Framework conceitual para planejamento estratégico visual 
 
Fonte: Ken e Platts (2009) 
 
Para alcançá-las, depende do devido uso e aplicação da metodologia sugerida no uso 
dos métodos visuais e visualização da informação durante o planejamento estratégico 
de projetos, sistemática descrita nas seções subsequentes do estudo.  
Especificamente respondendo as questões-chave sobre a criação de estratégias: O 
que? Por quê? e como?; essa síntese pode ser aplicada para abordar as questões 
das principais fases da elaboração de estratégias: Quais tipos de conteúdo de 
estratégia precisam ser representados? (Conteúdo); Quais as vantagens esperadas 
por utilizar métodos visuais no planejamento estratégico? (Contribuições); E quais os 
métodos e formatos apropriados de visualização da informação podem ser usados 
(Métodos)?  
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Esses três níveis de perspectiva, quando projetados juntamente com as devidas fases 
para elaboração de estratégias, formam a Tabela 3 de métodos visuais para 
planejamento estratégico provavelmente mais utilizados em nível gerencial, 
distinguindo-se entre quatro tipos de métodos visuais de visualização que são usadas 
durante o processo estratégico.  
 





Fase de análise 






para uso imediato 
(incluindo categorias) 
para organizar e 
sintetizar informações. 
 
Diagramas, gráficos de linhas, diagrama 
de sistema, loop, matrizes  de 2b2 (BCG, 
McKinsey, Matriz 
SWOT), Cinco Forças de Porter, curva-S, 
gráfico de estratégia, 
diagrama de produto-mercado. 
Fase desenvolvimento  
(Métodos de elaboração) 
Fornecer regras e uma 
estrutura relativamente 
aberta para elaborar 
informações, descobrir 
novos padrões,  
construir entendimento 
comum e desenvolver 
opções. 
Árvore de 
decisão, matriz de Ansoff, caixa  
morfológica, mapa de conhecimento, map
a 
conceitual, mapa mental, regras de parâ
metro, diagramas de influência, bussines 
model canvas, design thinking, history 
telling. 




categorias e gráficos 
para organizar 
informações, tais como 
tarefas ou objetos, em 
ordem cronológica 
para preparação da 
ação. 
Cronograma, fluxograma, gráfico de Gant
t,  mapeamento do 
caminho, diagrama CPM (método 
caminho crítico), diagrama de PERT,  
linha de 
largada, diagrama de loop, mapa de siner
gia. 
Fase de implementação  
(Métodos de interação) 
Fornecer uma 
interface, agregar, 
apresentar e explorar 
informações. 
 
Painel de controle de gestão, 
Metáforas visuais de controle (tais 
como planos de vôo), mapa de estratégia, 
diagramas de rastreamento,  kanban, 
Lean. 
Fonte: Adaptado de Ken e Platts (2009). 
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Cada fase demanda uma característica diferente dos métodos visuais utilizadas no 
ciclo de vida do projeto. Esses quatro principais gêneros são baseados na descrição 
da sistemática da Figura 1, ou seja, eles proporcionam contribuições sociais, 
cognitivas e emocionais para cada etapa, o quadro de métodos visuais evidencia uma 
visão geral e descreve cada tipo, listando típicas ferramentas utilizadas no processo.  
Entretanto, as categorizações dos formatos de métodos visuais não devem ser vistas 
como absolutas: por exemplo, as vezes pode fazer sentido aplicar métodos de 
sequenciamento na etapa de análise, ou usar um método de estrutura na etapa de 
implementação. 
A tabela contém diversos pontos informativos para a prática de uso de métodos visuais 
no planejamento estratégico de projetos: na visualização do conteúdo, ilustrando a 
informação estratégia que deve ser visualizada nas fases, nas características enfatiza 
o benefício específico a ser gerado, enquanto os métodos visuais indicam quais 
ferramentas para visualização da informação devem ser usadas. 
Tendo descrito a parte racional do quadro, podemos examinar como essas técnicas 
de visualização geram contribuições na vida real em situações pontuais, e quais 
fatores contextuais que precisam ser levados em consideração para o 
desenvolvimento de um planejamento estratégico de projetos.  
 
1.9 Principais desafios estratégicos e correspondentes contribuições dos 
métodos visuais 
 
A partir dos conceitos sugeridos anteriormente, o estudo de Ken e Platts (2009) 
destaca os principais métodos visuais que possam contribuir no processo de 
desenvolver e implantar o gerenciamento estratégico de projetos, agora examinamos 
mais de perto quais pontos do processo do planejamento estratégico de projetos, a 
visualização da informação pode ser aplicada mais eficazmente. 
Caraterizado por quatro fases - análise, desenvolvimento, planejamento e 
implementação, sintetizando os resultados da literatura apresentada acima, 
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sistematizando com os métodos visuais para suportar as atividades principais do ciclo 
de vida em cada estágio. 
 
1.9.1 Fase de Análise 
 
A fase de análise do processo do planejamento estratégico de projetos tem como foco 
o acesso e montagem da estrutura de dados e informação sobre o ambiente externo 
em que a empresa opera, identifica tendências, forças e fraquezas para escolha de 
métodos e ferramentas que possam gerar diferenciação e geração de valor.  
Nessa fase, métodos visuais tem o propósito de representar e sintetizar dados 
quantitativos e qualitativos, embora grande parte possa ser extraída de fontes da 
própria organização, nem todos esses dados estão disponíveis, desta forma: a 
opiniões dos gerentes, suposições básicas e entendimento implícito também precisam 
vir à tona e tornar a informação explícita e acessível para todos envolvidos no 
processo de planejamento.  
Dados advindos de sistemas internos ou externos de setores venda, estatísticas, 
marketing, indicadores internos de eventos passados e de empreendimentos, 
tipicamente são dispersos e necessitam serem agrupados para que possam ser 
visualizados durante o planejamento, opiniões e suposições podem ser representadas 
visualmente incluindo avaliações sobre ameaças e oportunidades, assim como 
identificados os pontos fortes e fraquezas das organizações. 
Neste contexto, métodos visuais fornece contribuições cognitivas: auxilia na 
composição de dados para elicitação e síntese de informações, especificamente a 
habilidade sintética, permite a gerentes processar mais dados enquanto evitam 
sobrecarga de informação, também pode ajudar a obter modelos mentais, que 
aproximem alternativas aos envolvidos.  
Gestores podem utilizar métodos visuais que forneçam estruturas prontas para o uso, 
modelos pré-definidos ou softwares para organizar e sintetizar informações, nesse 
estágio é necessário estruturar grandes quantidades de informações de forma 
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ordenada, permitindo que processos de síntese e convergência possam ser mais 
assertivos. 
Dados quantitativos, típicos de venda e dados de mercado, geralmente são resumidos 
usando ferramentas ou softwares que convertam esses dados em elementos visuais: 
gráfico de barras, gráficos de linha ou gráficos de pizza, etc. Dados qualitativos podem 
ser estruturados de diversas formas e convertidos em padrões técnicos, manuais, 
templates ou modelos, de forma que possam ser customizados pelo o usuário para 
uma determinada aplicação específica. 
 
1.9.2 Fase de desenvolvimento 
 
Na fase de desenvolvimento da estratégia, métodos visuais podem auxiliar a criação 
de opções para ação, auxiliando na conversão das opiniões das partes interessadas 
no projeto em potenciais objetivos estratégicos, projetos, atividades e implantações 
de processos. Visualizar várias opções viáveis, juntamente com seus parâmetros, 
permite que sejam mais facilmente avaliados, selecionados e operacionalizados na 
fase seguinte de planejamento. 
As contribuições cognitivas dos métodos visuais nessa fase são dois: primeiramente, 
permitir o enquadramento de visões atuais e adotar uma mudança de perspectiva 
(exemplo: visualizar questões de um ponto de vista externo); em segundo lugar, pode 
facilitar comparações sistemáticas e globais de várias opções. Além destas 
contribuições cognitivas, as contribuições sociais se tornam cada vez mais evidentes 
nessa fase, e a função da coordenação social dos métodos visuais são importantes 
para permitir uma discussão transparente e focada para priorização das opções 
envolvidas.  
Métodos visuais podem ser utilizados ou concebidos de forma a permitir que os 
gestores a interagir com eles, podem estar na forma de métodos manuais por 
exemplo: colando lembretes adesivos ou símbolos em um quadro ou utilizando 
visualização computadorizada de um pacote de software interativo que permita ao 
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computador demostrar com projetor para permitir todos os gestores possam ver, 
interagir e atualizar a imagem.   
Planejamento estratégico requer geração de opções e subsequentemente a evolução 
e redução de opiniões até uma opção específica ser selecionada, portanto os métodos 
visuais devem primeiramente suportar pensamentos disruptivos, auxiliando gestores 
no desenvolvimento de uma grande variedade de cenários e opções plausíveis, dentre 
essas opções, pode então ser avaliadas e combinadas com ferramentas de 
visualização mais convergentes.  
Para essas tarefas, são usados métodos visuais de elaboração, os quais podem 
fornecer regras e uma estrutura relativamente aberta para elaborar informações, 
descobrir novos padrões e construir entendimento comum para desenvolver opções. 
Na fase disruptiva, técnicas como mapas mentais podem abrir espaço para 
contribuições, assim como árvores de decisão podem ser utilizadas para ajudar 
selecionar determinados meios de ação na fase consequente.  
 
 
1.9.3 Fase de planejamento 
 
Nesta etapa o planejamento do projeto torna-se muito mais definido, o objetivo geral 
agora é traduzido em objetivos específicos e são formulados planos para atingi-lo, isso 
inclui o desenvolvimento de cronogramas, alocações de recursos, responsabilidades 
e resultados práticos, pensamentos convergentes juntamente a eixo de tempo torna-
se fundamental para auxiliar gestores a focar em uma sequência razoável de metas, 
marcos e atividades.  
Nessa fase, a função social dos métodos visuais torna-se crucial: seu principal 
benefício é auxiliar e facilitar a comunicação, gerar novos insights sobre possíveis 
sequências e interdependência de etapas e objetivos, levando a novas percepções 
detectando possíveis interdependências ou passos das etapas de implementação, 
que também poder ser úteis na execução. 
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Métodos visuais de sequenciamento, portanto, são as formas mais comuns de 
visualização da informação utilizada nessa fase, usando regras cronológicas, 
categorias e estruturas gráficas para organizar informações como objetivos e ações, 
mostrar precedentes e interdependências, podem ser genéricos: como cronogramas, 
regras ou técnicas de elaboração de roteiros, ou métodos cada vez mais específicos: 
caminho crítico, diagramas de avaliação, evolução do projeto, diagrama de avaliação 
ou técnicas de monitoramento e controle.  
 
 
1.9.4 Fase de implementação  
 
 
Na fase de implementação dos projetos, métodos visuais que demonstrem os 
indicadores de desempenho, podem fornecer informações valiosas para o 
planejamento estratégico de projetos, atividades, processos, marcos e resultados 
ganham mais relevância quando são visualizados. Resultados de projetos 
departamentais, iniciativas estratégicas de uma unidade de negócios ou padrões de 
comportamento específicos de funcionários individuais e seus resultados 
normalmente são capturados em indicadores de desempenho.  
Embora exista contribuições cognitivas dos métodos visuais na realização das 
conexões, permitindo o acompanhamento dos processos nessa fase, o impacto 
emocional (especificamente a motivação) também vêm à tona. Um grande ponto forte 
desses métodos visuais cuidadosamente construído, é o uso de imagens e símbolos 
para provocar emoções positivas e motivar a força de trabalho. É necessário 
pensamento criativo para a criação de imagens que irão cativar a atenção dos 
colaboradores e imaginação para promover aquisição de novas estratégias advindas 
de ferramentas visuais.  
Além deste benefício motivacional emocional, contribuições cognitivos e sociais 
também estão presentes: capacidade de visualizar o progresso em tempo real e 
destacar áreas onde processo de execução do projeto possa não estar funcionando 
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bem, permite aos gestores acompanhar o seu progresso visualmente e identificar 
desvios do plano rapidamente. O uso de métodos visuais pelos gestores de diferentes 
áreas funcionais pode promover uma visão holística do projeto e construir um sentido 
de senso comum, garantindo que os respondentes saibam onde suas atividades e 
objetivos se encaixam. 
Métodos visuais de interação devem ser usados nesta etapa, para fornecer uma 
interface que permita: capturar, agregar, apresentar e explorar informações, nesta 
fase, metáforas visuais podem agrupar dados em um quadro resumo, criando a 
sensação de gerenciamento e controle de painéis de instrumentos, usando a analogia 
de uma cabine de piloto de uma aeronave, por meio de painel dashboard2.  
Outra classe é a criação de imagens de uma jornada controlada, usando diagramas 
de rastreamento como planos de vôo, uma terceira classe é a gameficação que pode 
ser representada por uma jornada através de um cenário, onde o objetivo pode ser 
representado como o pico de uma montanha, e a jornada da estratégia da empresa é 
passar por uma trilha difícil, com obstáculos a serem superados representadas por 
rios ou canhões que precisam ser ultrapassados. Tais atividades transitórias pode ser 
as atividades chaves, e suas conquistas como marcos específicos, e assim por diante. 
O benefício desse tipo de metodologia é que pode ser evocativo, portanto inspirador 
e engajador. 
                                                 
2  termo que pode ser traduzido como painel de controle ou painel de bordo, reúne diversos dados e 
indicadores através de gráficos e tabelas. 
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2. Referencial Teórico 
 
2.1 Gerenciamento de projetos 
 
O PMI – Project Management Institute, maior referência mundial sobre gerenciamento 
de projetos e por meio da publicação do PMBOK (Project Management Body of 
Knowledge), identifica e descreve as áreas de conhecimento e suas boas práticas, 
para as organizações que necessitam implementar processos, métodos e 
instrumentos de gerenciamento de programas e projetos. 
Em outubro de 1998, o Project Management Institute (PMI), organização sem fins 
lucrativos que visa disseminar as melhores práticas de gerenciamento de projetos em 
todo o mundo, fomentando o debate sobre o tema por meio de publicações, eventos 
e reuniões; foi acreditado como desenvolvedor de padrões pelo Instituto nacional 
americano de padrões (ANSI).  
A Organização internacional para padronização (ISO) e outros, definem padrão como 
um “Documento aprovado por um órgão reconhecido que fornece, para uso comum e 
repetido, regras, diretrizes ou características para produtos, processos e serviços cujo 
cumprimento não é obrigatório” (ISO 9453), o anexo a1 do (Pmbok 5ed, pg 517), 
descreve o padrão de gerenciamento de projetos de um projeto. 
As principais forças que influenciam as organizações na busca competitiva de 
velocidade, eficiência e qualidade no desenvolvimento de inovações, estão: a 
crescente internacionalização dos mercados, o aumento da diversidade e variedade 
de produtos, a redução do ciclo de vida dos produtos no mercado, a mudança nos 
padrões de concorrência do mercado, crescentes expectativas dos consumidores com 
relação à qualidade e tecnologias (ROZENFELD et al., 2006).  
Sobretudo, à medida que o padrão competitivo aumentou exigiu-se vários projetos 
internos de desenvolvimento de produtos e processos, cada vez mais, com qualidade, 
curta duração e baixo custo, por conseguinte busca por excelência funcional, levando 
à proposição e à difusão das chamadas metodologias de projeto, cujo objetivo é 
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encontrar a sequência de etapas e atividades considerada mais racional para se 
desenvolver um projeto (ROZENFELD et al., 2006). 
Atualmente o gerenciamento de projeto, cada vez mais tem ganhando o 
reconhecimento das organizações como alternativa para diferenciação competitiva, 
assim como a “adaptabilidade” dos processos do gerenciamento de projetos que 
podem ser ajustados conforme necessidades específicas de diferentes setores e 
vários níveis de sofisticação. Cleland e Ireland (2012). 
Segundo Kerzner (2011) o gerenciamento de projetos evoluiu de uma filosofia de 
gestão restrita a poucas áreas funcionais e lembrada como algo interessante de se 
ter, para um sistema empresarial de gerenciamento de projetos que afeta cada 
unidade funcional da empresa. [...] Mais e mais companhias estão se referindo ao 
gerenciamento de projetos como obrigatório para a sobrevivência da empresa.  
Os projetos são realizados visando alcançar os objetivos do planejamento estratégico 
da empresa, desta forma, os motivos de sua elaboração podem ocorrer pela demanda 
do mercado, oportunidade/necessidade estratégica de negócios, solicitação do 
cliente, avanços tecnológicos ou por requisitos legais (PMBOK, 2013, p.10). 
Figura 2 - Gestão do Portfólio de Projetos 
 
Fonte: adaptado de The Standard for Portfolio Management - PMI (2013) 
O desenvolvimento de projetos se posiciona entre os processos chave para a 
competitividade empresarial, movimentos de aumento da concorrência, rápidas 
mudanças tecnológicas e maior exigência por parte dos consumidores demandam das 
organizações agilidade, produtividade e alta qualidade que dependem, 
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necessariamente, de maior eficiência e eficácia da organização neste processo. 
(Teixeira e Merino 2015) 
De acordo com Medeiros (2010), para que haja maior profissionalização e melhorias, 
faz-se necessário a sistematização e a inovação, não só tecnológica, mas também de 
ideias. Ou seja, inovações no desenvolvimento de projetos em níveis estratégicos, 
táticos e operacionais. 
Para Filev (2008), o gerenciamento de projetos está passando por mudanças 
significativas devido à introdução das novas tecnologias para o gerenciamento de 
equipes de projeto, na qual a nova onda de ferramentas de gerenciamento de projeto 
coloca ênfase na colaboração e faz com que as equipes sejam muito mais produtivas. 
Essas aplicações caminham lado a lado com modernas práticas de inteligência 
coletiva e estruturas emergentes que capacitam gerenciamento de projetos. 
 
2.2 Ciclo de Vida 
 
O Ciclo de vida do projeto constitui a série de fases pelas quais um projeto passa, do 
início ao término, em geral são sequenciais e os seus nomes e fases são 
determinados pelas necessidades de gerenciamento e controle das organizações 
envolvidas no projeto, a natureza do projeto em si e sua área de aplicação. (Pmbok 
2013 p38) 
De acordo com os objetivos funcionais ou parciais, essas fases podem ser 
desmembradas de acordo com resultados ou entregas intermediárias, denominados 
marcos específicos no escopo geral do trabalho, ou disponibilidade financeira. Em sua 
maioria são limitadas pelo tempo, com um início e término ou ponto de controle.  
Um ciclo de vida normalmente é documentado em uma metodologia descrita em um 
plano, a utilização de métodos visuais, possibilita que o planejado seja moldado de 
acordo com necessidades exclusivas da organização, setor ou tecnologia empregada, 
embora todos os projetos tenham um início e um fim definidos, as entregas e 
atividades poderão variar muito de acordo com o projeto. 
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O ciclo de vida oferece uma estrutura básica para o gerenciamento do projeto, 
independentemente do trabalho específico envolvido, podendo variar ao longo de uma 
sequência contínua, desde abordagens previsíveis ou direcionadas por um plano em 
uma ponta, até abordagens adaptativas ou acionadas por mudanças entre as fases.  
Essas fases são conhecidas como ciclo de vida do projeto, (iniciação, planejamento, 
execução, monitoramento e controle e encerramento). Em um ciclo de vida previsível 
de um projeto o produto e as entregas são definidos no início do projeto e quaisquer 
mudanças no escopo dever ser cuidadosamente gerenciadas. Em um ciclo de vida 
adaptativo o produto é desenvolvido através de múltiplas iterações e um escopo 
detalhado é definido para cada iteração somente no início da mesma, exigindo um 
maior controle. 
 
2.3 Características do ciclo de vida do projeto 
 
Os projetos variam em tamanho e complexidade, com níveis relativos de esforço e 
tempo, todos os projetos podem ser mapeados para a estrutura genérica de ciclo de 
vida a seguir: Início do projeto; Organização e preparação; Execução do trabalho do 
projeto e Encerramento do projeto. 
Um ciclo de vida pode ser documentado em uma metodologia. Esta estrutura genérica 
de ciclo de vida é frequentemente referenciada na comunicação com a alta 
administração ou outras entidades menos familiarizadas com os detalhes do projeto, 
não deve ser confundida com os grupos de processos de gerenciamento de projeto 
porque os processos de um grupo de processos consistem de atividades que podem 
ser executadas e ocorrer novamente em cada fase de um projeto assim como para o 
projeto como um todo. O ciclo de vida do projeto é independente do ciclo de vida do 
produto produzido ou modificado pelo projeto.  
Segundo o PMBOK (2013), o projeto deve levar em consideração a fase atual do ciclo 
de vida do produto. Esta visão de alto nível pode oferecer um quadro de referência 
comum para comparação de projetos mesmo que, em sua natureza, eles não sejam 
semelhantes. 
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A estrutura genérica do ciclo de vida geralmente apresenta as seguintes 
características: Os níveis de custo e de pessoal são baixos no início, atingem um valor 




Figura 3 - Estrutura genérica de ciclo de vida do projeto 
 
Fonte: Pmbok 5ed. 
 
A curva típica de custo e pessoal acima pode não se aplicar a todos os projetos. Um 
projeto pode exigir despesas substanciais para assegurar os recursos necessários no 
início do seu ciclo de vida, por exemplo, ou dispor de uma equipe completa bem no 
início do seu ciclo de vida. 
Os riscos e incertezas (como ilustrados na Figura 4) são maiores no início do projeto, 
esses fatores diminuem ao longo da vida do projeto à medida que as decisões são 
tomadas e as entregas são aceitas. A capacidade de influenciar as características 
finais do produto do projeto, sem impacto significativo sobre os custos, é mais alta no 
início do projeto e diminui à medida que o projeto progride para o seu término.  
A Figura 4 ilustra a ideia de que os custos das mudanças e correções de erros 
geralmente aumentam significativamente à medida que o projeto se aproxima do 
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término. Embora essas características continuem presentes até certo ponto nos ciclos 
de vidas de quase todos os projetos, elas não estão sempre presentes no mesmo 
grau. Os ciclos de vida adaptativos, em especial, são desenvolvidos com o intuito de 
manter o grau de influência das partes interessadas mais alto e os custos das 
mudanças mais baixos do que nos ciclos de vida previsíveis, ao longo de todo o ciclo 
de vida. 
 
Figura 4 - Impacto da variável com base no tempo decorrido do projeto 
 
Fonte: Pmbok (2013) 
 
Dentro do contexto da estrutura genérica do ciclo de vida, um gerente de projetos 
pode determinar a necessidade de controle mais eficaz sobre certas entregas, ou que 
certas entregas devem ser concluídas antes que o escopo do projeto possa ser 
completamente definido. Projetos grandes e complexos em particular podem requerer 
este nível adicional de controle. Nestes casos, o trabalho realizado para atingir os 
objetivos do projeto pode se beneficiar com a divisão formal em fases. 
Pelo fato do gerenciamento ser realizado conforme o ciclo de vida do projeto e possuir 
elaboração progressiva, o mesmo possuirá alto nível de detalhamento, que permitirá 
maior controle da equipe. (PMBOK, 2013, p.5). 
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2.4 Gerenciamento da Comunicação 
 
 
A comunicação é um dos principais fatores determinantes do sucesso em 
gerenciamento de projetos em uma organização empresarial, projetos são realizados 
por pessoas que se valem desta comunicação para compreender como realizar 
tarefas cumprir os objetivos estabelecidos, assim utilizando recursos de troca e 
partilhas que sejam capazes promover a compreensão mútua, elemento essencial de 
qualquer projeto.  
Compreender e utilizar corretamente o processo de comunicação é fundamental para 
o gerenciamento de projeto alcançar sucesso. Entretanto, quando a comunicação 
precisa ser aplicada como ferramenta no gerenciamento de projetos, o processo 
apresenta desafios específicos, que devem ser ajustados às características do 
ambiente organizacional. 
De acordo com Rocha e Goldschmidt (2011), PMBOK (2013) e Kerzner (2015), o uso 
de tecnologias no processo de comunicação é fundamental e deve ser levado em 
consideração na criação de um ambiente favorável à comunicação, capaz de 
proporcionar a interação entre os respondentes e a disseminação da informação no 
grupo. 
Portanto, do ponto de vista organizacional, estruturas organizacionais, bem como 
processos de desenvolvimento de projetos podem apresentar diferentes fragilidades 
(OLIVERA, 2011), como: comunicação deficiente; dificuldade de coordenação entre 
os departamentos; pouca clareza quanto papéis e responsabilidades; excesso de 
informação; falta de iniciativa; criatividade e inovação. 
Segundo Yanwen (2012), essa falta de entendimento pode, por exemplo, induzir 
conflitos decorrentes de mal-entendidos e prioridades diferentes, também pode levar 
a falhas de comunicação, erros de interpretação, frustração e disputas, que podem 
obstruir o crescimento e a produtividade da organização. 
Para minimizar tais dificuldades, os modelos organizacionais devem promover o fluxo 
e o processamento das informações, de forma simples, flexível e adaptável 
(OLIVEIRA, 2011; FERNANDEZ, 2012), sob o mesmo ponto de vista Cleland (2002, 
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cap. 9) aponta quatro pontos fundamentais para a comunicação: Sistemas de 
Informações gerencial dos projetos; Comunicação em reuniões; Comunicação em 
projetos abordando os processos de comunicação; Negociações.  
Rozenfeld et al. (2006) esclarece que cada ator que participa do desenvolvimento de 
projetos, enxerga-o segundo sua percepção. Poucos possuem a visão do todo, e os 
gerentes de desenvolvimento, que teoricamente possuem essa visão, encontram 
dificuldades para administrar conflitos e, às vezes, perdem-se na abrangência do 
projeto.  
Segundo o (Pmbok 5ed), a maioria das habilidades de comunicação é comum ao 
gerenciamento geral e ao gerenciamento do projeto e incluem, sem se limitar a: 
Escutar ativamente e de modo eficaz; Perguntar, discutindo ideias e situações para 
assegurar um entendimento melhor; Educar a fim de aumentar o conhecimento da 
equipe para que ela seja mais eficaz; Levantar dados para identificar ou confirmar as 
informações; Definir e administrar as expectativas; Persuadir uma pessoa, equipe ou 
organização a executar uma ação; Motivar para encorajar ou reassegurar; Orientar 
para melhorar o desempenho e alcançar os resultados desejados; Negociar para 
conseguir acordos mutuamente aceitáveis entre as partes; Solucionar conflitos para 
evitar impactos negativos; e Resumir, recapitular e identificar as etapas seguintes. 
Para Vasconcellos e Hemsley (2003), os problemas de comunicação geram a principal 
fraqueza das organizações empresariais, aumentando o grau de gravidade à medida 
que o nível hierárquico aumenta.  
A comunicação eficaz cria uma ponte entre as diversas partes interessadas do projeto, 
que podem ter diferenças culturais e organizacionais, diferentes níveis de 
conhecimento, e diversas perspectivas e interesses que podem impactar ou 







Segundo Rego (2007), a comunicação só faz sentido quando o que é transmitido tem 
significado comum tanto para o emissor como o receptor, assumindo um papel de 
partilha de informação e de transferência de significado. Contida na perspectiva da 
natureza humana e no seu comportamento dentro de uma estrutura social, é um 
processo de troca de informação que utiliza símbolos ou protocolos de forma a 
proporcionar interação para troca de informação. 
A etimologia da palavra comunicação é a palavra latina communicatione, deriva da 
palavra commune, ou seja, comum. Em latim, Communicatione significa, “participar, 
pôr em comum ou ação comum”. Portanto, comunicar é, tornar alguma coisa comum 
entre as partes envolvidas, seja essa coisa uma informação, uma experiência, uma 
sensação, uma emoção, etc. (SOUZA, 2006, p. 22). 
Ferreira (1999, p. 517) assim define comunicação: (1) Ato ou efeito de comunicar (se). 
(2) Ato ou efeito de emitir, transmitir e receber mensagens por meio de métodos e/ou 
processos convencionados, quer através da linguagem falada ou escrita, quer de 
outros sinais, signos ou símbolos, quer de aparelhamento técnico especializado, 
sonoro e/ou visual. 
Segundo Hohlfeldt et al (2001, apud Pimenta, 2004), comunicação é o processo de 
compartilhar um mesmo objeto de consciência, distinguindo informação da 
comunicação. A comunicação pode ocorrer nas formas oral, gráfica, estática ou 
dinâmica, utilizando-se de meios como: papel, eletrônico, verbal, corporal, em 
situações de reuniões, seminários, encontros, conferência, discursos, etc. 
De acordo com Argyris (1999), comunicação eficaz, passa pela necessidade de 
sintetizar a comunicação fragmentada promovendo a cultura informacional relevante 
e fluída e que tem como obstáculos: Padrões disfuncionais de comportamento; Falta 
de visão e liderança organizacional; Barreiras estruturais e geográficas; Barreiras 
interculturais; Excesso de dados.  
Desta maneira de acordo com Molena (2013) a comunicação permeia toda a estrutura 
da empresa desde a realização das operações, atividades e tomadas de decisão até 
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sua estratégia, sendo que o sucesso depende de que as informações sejam dadas de 
forma compreensível e que, os princípios norteadores da boa comunicação sejam 
seguidos: simplificar; utilizar-se de metáforas e exemplos; utilizar de métodos de 
comunicação; para ouvir e ser ouvido.  
 
2.4.2 Comunicação Empresarial  
 
De acordo com Vieira (2004), a sociedade atual está baseada na disseminação rápida 
e ampla de informação, o autor ainda afirma que também será necessário a criação 
de novas formas de comunicação, sobretudo da comunicação organizacional, 
considerada a mais importante na inter-relação empresa, sociedade, colaboradores, 
pois o sucesso de uma organização poderá depender, em seu desdobramento, sua 
capacidade de se comunicar com o meio ambiente e seus públicos internos e 
externos. 
A comunicação organizacional é considerada como um processo dinâmico por meio 
do qual as organizações se relacionam com o meio ambiente e por meio do qual as 
subpartes da organização se conectam entre si, por conseguinte, a comunicação 
organizacional pode ser vista como o fluxo de mensagens dentro de uma rede de 
relações interdependentes. Rego (1986, p. 17) destaca igualmente que “a 
comunicação é, portanto, uma área multidisciplinar, mediando os interesses dos 
participantes, os interesses da empresa, enquanto unidade econômica, e os 
interesses da administração”. 
As ações comunicativas devem ser resultantes de um processo de planejamento 
estratégico, fundamentado em pesquisas e precisam ser guiadas por uma filosofia e 
política de comunicação integrada que levem em conta as demandas, os interesses e 
as exigências dos públicos estratégicos e da sociedade (KUNSCH, 2009, p. 115). 
A comunicação interna é uma ferramenta estratégica para compatibilização dos 
interesses dos empregados e da empresa, através do estímulo ao diálogo, à troca de 
informações e de experiências e à participação de todos os níveis e possui o papel de 
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fazer o elo entre a organização e os colaboradores, sendo a integração da 
comunicação essencial para unificar ações e ser eficiente.  
A integração do processo comunicação contribui também para mapear os problemas 
existentes, atividades desenvolvidas, capacitar pessoal e estimular trabalho em 
equipe, contribuindo para o desenvolvimento e a manutenção de um clima positivo, 
propício ao cumprimento das metas estratégicas da organização e ao crescimento 
continuado de suas atividades e serviços e à expansão de sua linha de produtos 
(REGO, 2004, p.54). 
Portanto a comunicação interna é um fator estratégico para as organizações, pois 
humaniza as relações de trabalho e incide sobre o resultado dos negócios, segundo 
Rhodia (1985), citado por KUNSCH, 2003, p. 154). Um processo de comunicação 
eficaz possibilita que os projetos estejam alinhados aos objetivos estratégicos, 
dependendo decisivamente da alta administração possuir uma comunicação clara e 
precisa para que as ações planejadas sejam executadas com sucesso.  
Os componentes do modelo básico de comunicação precisam ser considerados ao 
discutir as comunicações em um projeto, como parte do processo de comunicação, o 
emissor é responsável por transmitir a mensagem, assegurando-se que as 
informações comunicadas sejam claras e completas e confirmando que a 
comunicação foi entendida corretamente. O papel do receptor é garantir que as 
informações sejam recebidas integralmente, compreendidas corretamente e 
confirmadas ou respondidas de forma apropriada. 
Para Rego (2007), a comunicação organizacional serve uma diversidade de funções: 
Possibilita aos gestores a interação com superiores, subordinados, colegas, parceiros, 
fornecedores, clientes e autoridades; Permite a delegação de responsabilidades e 
transmissão de objetivos aos membros da organização; Facilita a disseminação de 
informações, tanto ao nível interno como externo; Permite a coordenação do trabalho 
dos diversos membros da organização, permitindo aos mesmos estarem informados 
sobre os assuntos e orientações organizacionais; Faculta aos membros 
organizacionais a possibilidade de fazerem chegar as suas opiniões, propostas e 
reclamações ao superiores hierárquicos; Permite aos gestores a obtenção de 
informação junto das entidades (internas e externas) com as quais interagem no 
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exercício de funções; Possibilita a realização de reuniões com vista à tomada de 
decisões, partilha de informações ou mesmo ouvir opiniões; Facilita a socialização e 
integração dos novos membros organizacionais, permitindo a difusão de informação, 
estímulos e conhecimento sobre a organização (normas, procedimentos internos, 
comportamentos esperados, rituais) com vista ao seu envolvimento na organização; 
Facilita a operacionalização das práticas de gestão de recursos humanos, 
designadamente “proceder a entrevistas de recrutamento e seleção, negociar, 
repreender e sancionar, elogiar, formar, persuadir, transmitir feedback de 
desempenho e recebê-lo”. 
De acordo com o Guia PMBOK (2013), as habilidades de comunicação são diferentes 
das comunicações de gerenciamento de projetos, mas estão relacionadas a elas, a 
arte da comunicação é um campo amplo e envolve um conjunto de conhecimentos 
significativo incluindo: Codificação - Pensamentos ou ideias são convertidos 
(codificados) em linguagem pelo emissor.  
Transmissão da mensagem - As informações são então enviadas pelo emissor 
usando o canal de comunicação (mídia). A transmissão dessa mensagem pode ser 
comprometida por vários fatores (por exemplo, distância, tecnologia desconhecida, 
infraestrutura inadequada, diferença cultural e falta de informações prévias). Esses 
fatores são coletivamente chamados de ruído.  
Decodificação - A mensagem é reconvertida pelo receptor em pensamentos ou ideias 
significativas.  
Confirmação - Após receber uma mensagem, o receptor pode sinalizar (confirmar) o 
seu recebimento, o que não significa necessariamente que ele concorda ou 
compreende a mensagem.  
Feedback/Resposta - Após a mensagem recebida ser decodificada e entendida, o 
receptor codifica pensamentos e ideias em uma mensagem e em seguida a transmite 
ao emissor original. 
Um modelo básico de comunicação, mostrado na Figura 5, demonstra como as ideias 
ou informações são enviadas e recebidas entre duas partes, definidas como o emissor 
e o receptor.  
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Figura 5 - Modelo básico de comunicação 
Fonte: Guia PMBOK (2013, p. 294). 
Os principais componentes do modelo incluem: Codificar: Traduzir pensamentos ou 
ideias para uma linguagem que seja entendida pelas outras pessoas; Transmitir a 
mensagem: A saída da codificação; Meio: O método usado para transmitir a 
mensagem; Ruído: Tudo o que interfere na transmissão e no entendimento da 
mensagem (por exemplo, a distância); Decodificar: Traduzir a mensagem de volta 
para pensamentos ou ideias significativos (GUIA PMBOK, 2013, p. 294).  
 
2.5 Barreiras gerais de comunicação  
 
Diversos aspectos podem comprometer o processo de comunicação, denominadas 
barreiras e estão relacionados aos elementos comunicacionais Kunsch (2003) 
apresenta as principais configurações do tema: Mecânicas ou físicas: Estão 
relacionadas com os aparelhos de transmissão, como o barulho, ambientes e 
equipamentos inadequados que podem dificultar ou mesmo impedir que a 
comunicação ocorra.  
37 
Fisiológica: dizem respeito aos problemas genéticos ou de má formação de órgãos 
vitais da comunicação. A surdez, guagueira e não articulação fonéticas, são alguns 
exemplos.  
Semântica: são as que decorrem do uso inadequado de uma linguagem não comum 
ao receptor ou a grupos visados. Isto é, os códigos e signos não fazem parte do 
repertório do conhecimento em determinado ambiente organizacional.  
Psicológicas: São os preconceitos e estereótipos quem prejudicam a comunicação. 
Estão relacionados com as atitudes, crenças, valores e a cultura pessoal. São 
percepções equivocadas de acordo com determinadas experiências e distintos 
marcos de referência.  
 
2.5.1 Ruído  
 
A comunicação bem-sucedida de um conceito técnico de um membro da equipe para 
outro membro em uma equipe geograficamente dispersa pode envolver a codificação 
da mensagem na linguagem adequada, o envio da mensagem utilizando vários meios 
de comunicação e a decodificação dessa mensagem pelo receptor, está sujeita a 
incidência de ruído no caminho o que poderá comprometer o significado original da 
mensagem. Uma deterioração da comunicação pode ter impacto negativo no projeto 
(GUIA PMBOK, 2013. p. 294).  
Ruído é “Tudo o que interfere na transmissão e no entendimento da mensagem (por 
exemplo, a distância)” (GUIA PMBOK, 2013, p. 294). Lúcio Edi Chaves et al. Afirma 
que o processo de comunicação é uma interação simbólica entre duas ou mais 
pessoas [...] Uma comunicação simbólica que usa textos e documentos é, muitas 
vezes, apenas uma aproximação do que se quer realmente comunicar, pois pode 
conter falhas que dificultam ou mesmo inviabilizam a compreensão pretendida como 
os mesmos (CHAVES et al., 2006, p.22)  
Nas organizações, são muitos os problemas que podem causar as barreiras na 
comunicação, o chamado ruído, além de problemas técnicos que podem danificar ou 
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impedir o envio da mensagem, há o ambiente social e disposições individuais, que 
envolvem: psicologia; cultura; linguagem; problemas de saúde; e uma série de 
motivos.  
 
2.5.2 Barreiras na comunicação organizacional  
 
No ambiente empresarial, as pessoas podem facilitar ou dificultar as comunicações, 
dependendo da personalidade de cada um, estado de espírito, emoções, dos valores 
e da forma que cada indivíduo se comporta no âmbito de determinados contextos. 
(KUNSCH, 2003 p. 75).  
Administrativas / burocrática: Decorrentes da forma como as organizações 
processamento e atuam e processam suas informações. As relações de poder, 
autoridade e status; e formas como cada funcionário ou grupo encara a posse e 
domínio das informações.  
Excesso de informações: A sobrecarga de informações de toda ordem e na mais 
variada forma. Proliferação de papéis administrativos, acúmulo de cargos e tarefas 
por um mesmo funcionário. Reuniões desnecessárias, longas e constantes. Número 
crescente de fontes de informação, filtros inadequados, causando saturação no 
interceptor. “É impossível as pessoas observarem e assimilarem todas as mensagens 
com que são bombardeadas no seu ambiente social e nas organizações onde 
trabalham”.  
Comunicações incompletas e parciais: Informações fragmentadas, distorcidas ou 
sujeitas a dúvidas nas informações não transmitidas ou sonegadas, acrescenta-se o 
uso de costumes de linguagem, problemas de semântica, o uso excessivo de códigos 
e mensagens onde pressupõe que o receptor tenha todos os conhecimentos e pense 
igual ao receptor (KUNSCH, 2003, p. 74- 78).  
Os autores James L. Gibson, Jonh Ivancevich e James H. Donnely Jr, fazem menção 
a outras barreiras: Audição seletiva: a partir de crenças e valores, ao receber 
informações são bloqueadas as que não correspondam às expectativas pessoais, e 
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que contrariam aquilo que o indivíduo acredita ser verdadeiro, tudo isso a partir de 
crenças e posições. “Diversas mensagens de ordem administrativa e mesmo 
institucional muitas vezes são ignoradas e desprezadas exatamente por isso”.  
Credibilidade da fonte: O nível de credibilidade que o receptor atribui ao comunicador 
afeta diretamente as reações em relação a mensagens e ideias do comunicador, ou 
seja, “a maneira pela qual os subordinados recebem a comunicação de seu gerente é 
afetada pelo que pensam dele”.  
Filtragem: Ocorrência frequente filtragem de informações na comunicação 
ascendente. “Manipula-se” a informação para que esta seja percebida positivamente 
pelo superior. “É comum as bases esconderem informações desfavoráveis nas 
mensagens que chegam aos escalões dirigentes”. 
Pressão de tempo: Impedimento de encontros frequentes entre chefes e subalternos, 
compremetendo o desempenho. Isso pode gerar problemas gravíssimos 
comprometendo a eficiência e a eficácia da comunicação e também do projeto.   
A comunicação não estará completa enquanto o receptor não tiver interpretado a 
mensagem. Se o ruído for demasiadamente forte em relação ao sinal, a mensagem 
não chegará ao seu destino, ou chegará distorcida.  
 
2.6 Canal  
 
O canal de comunicação é o meio físico ou virtual, que garante o contato entre o 
emissor e receptor e assegura a circulação da mensagem. De acordo com o Dicionário 
de Comunicação (BARBOSA; RABAÇA, 2001), canal é todo suporte material que 
veicula uma mensagem de um emissor a um receptor, através do espaço e do tempo. 
Meio pelo qual a mensagem, já codificada pelo emissor, atinge o receptor, que a 
recebe (em código) e a interpreta.  
O termo canal é amplamente utilizado em comunicação, e abrange três significados 
distintos: Mecanismos de expressão da mensagem: são os canais naturais ou 
40 
sensoriais; os próprios sentidos, o simples falar e ouvir, na comunicação interpessoal; 
a capacidade motora do emissor, seus mecanismos de expressão, e a capacidade 
sensorial do receptor, suas habilidades de ouvir, perceber gestos, compreender, são 
também considerados canais na comunicação humana.  
Veículos: ou processos pelos quais a mensagem é transmitida; são os fenômenos 
físicos que tornam possível a propagação da mensagem como ondas sonoras, ondas 
luminosas etc.  
Meios: pelos quais os fenômenos físicos se desenvolvem na transmissão da 
mensagem, a propagação de ondas sonoras, p. ex., somente é possível se houver um 
suporte como o ar, a água etc., que, neste sentido, são também considerados canais.  
2.7 Meio: Veículo  
 
De acordo com Marshall McLuhan (1967), “o meio é a mensagem” e se dá como toda 
forma de interação social e as formas pelas quais se estabelecem relações de poder, 
ora por dependência, ora por cooperação e ora por dominação.  
Trata-se do prolongamento de um sentido ou de uma faculdade humana (o 
instrumento prolonga a mão, o vestuário prolonga a pele, o livro prolonga os órgãos 
da visão), neste contexto a atuação dos meios de comunicação foram fatores 
fundamentais ao processo histórico da humanidade.  
Segundo o Dicionário de Comunicação (BARBOSA; RABAÇA, 2001), assim como as 
mercadorias podem atingir seu destino por vários meios de transporte, as mensagens 
podem chegar ao receptor utilizando diversos meios (veículos) de comunicação. Mas, 
ao contrário dos meios de transporte, os meios de comunicação não são neutros, eles 
moldam a mensagem à sua própria imagem, cada um utiliza, para atingir seus 
destinatários, um tipo de linguagem ou código, a informação levada pela palavra 




2.8 Demandas do Projeto: Restrições Conflitantes 
 
Segundo Pires (2006), restrições são os fatores que afetam diretamente o 
desempenho do projeto e a maneira com que uma atividade será executada. As 
restrições podem determinar, por exemplo, as ferramentas e formas de executar uma 
tarefa, gerenciar um projeto tipicamente inclui: Identificação dos requisitos; Adaptação 
às diferentes necessidades, preocupações e expectativas das partes interessadas à 
medida que o projeto é planejado e realizado; Estabelecer e manter a comunicação 
ativa com as partes interessadas. 
As circunstâncias específicas do projeto influenciarão as restrições que devem ser 
focadas pelo gerente do projeto e exigem a aplicação de processos e ferramentas de 
gerenciamento de projetos apropriados. Os Balanceamentos das restrições 
conflitantes do projeto incluem: Escopo, Qualidade, Cronograma, Orçamento, 
Recursos e Riscos. 
As características e circunstâncias específicas do projeto podem influenciar as 
restrições nas quais a equipe de gerenciamento do projeto precisa se concentrar. 
Esses fatores estão relacionados de tal forma que se algum deles mudar, pelo menos 
um outro fator das restrições conflitantes provavelmente será afetado.  
Por exemplo, se o cronograma for abreviado, muitas vezes o orçamento precisará ser 
aumentado para incluir recursos adicionais a fim de concluir a mesma quantidade de 
trabalho em menos tempo. Se não for possível um aumento no orçamento, o escopo 
ou a qualidade poderão ser reduzidos para entregar o produto do projeto em menos 
tempo, com o mesmo orçamento.  
As partes interessadas no projeto podem ter ideias divergentes sobre quais fatores 
são os mais importantes, gerando um desafio maior ainda. A mudança dos requisitos 
ou objetivos do projeto pode criar riscos adicionais. A equipe do projeto precisa ser 
capaz de avaliar a situação, equilibrar as demandas e manter uma comunicação 
proativa com as partes interessadas a fim de se entregar um projeto bem sucedido. 
Devido ao potencial de mudanças, o desenvolvimento do plano de gerenciamento do 
projeto é uma atividade iterativa elaborada de forma progressiva ao longo do ciclo de 
vida do projeto, envolve a melhoria contínua e o detalhamento de um plano conforme 
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informações mais detalhadas e específicas e estimativas mais exatas tornam-se 
disponíveis. A elaboração progressiva permite que a equipe de gerenciamento do 
projeto defina e gerencie o trabalho com um nível maior de detalhes, à medida que o 
projeto evolui. 
 
2.9 Visualização da Informação 
 
O Dicionário Aurélio [de Holanda Ferreira, 2004] defini o verbo “visualizar” e o 
substantivo “visualização”, da seguinte forma: “Visualizar 1 Tornar visível, mediante 
manobra ou procedimento. 2 Formar ou conceber uma imagem visual mental de (algo 
que não se tem ante os olhos no momento).”; “Visualização 1 Ato ou efeito de 
visualizar. 2 Transformação de conceitos abstratos em imagens real ou mentalmente 
visíveis. 3 Processo de visualizar.”.  
Podemos concluir, a partir dessas definições que o processo de visualização está 
relacionado com a transformação de algo abstrato em imagens (mentais ou reais) que 
possam ser visualizadas pelos seres humanos, seu objetivo final é auxiliar no 
entendimento de determinado assunto, o qual, sem uma visualização, exigiria um 
esforço maior para ser compreendido. 
Nesse contexto, a área de estudo sobre Visualização da Informação se apresenta 
como um campo de estudo de grande relevância, uma vez que permite o uso de 
técnicas que facilitam o entendimento de informações a partir de representações 
visuais de dados. 
Segundo Freitas et al. (2001) visualização de informação é uma área de aplicação de 
técnicas de computação gráfica interativas, que objetivam auxiliar a análise e a 
compreensão de um conjunto de dados. 
A área de visualização da informação é um campo emergente de pesquisa que se 
preocupa com a construção de representações visuais de dados abstratos de forma a 
facilitar o seu entendimento e ajudar na descoberta de novas informações contidas 
nos mesmos, formas de apresentar dados visualmente de tal modo que relações entre 
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os mesmos sejam melhor compreendidas ou novas informações possam ser 
descobertas Nascimento e Ferreira (2005). 
O objetivo básico e principal subjacente a qualquer visualização é sempre o mesmo: 
a partir de um grande volume de dados extrair o máximo de informação de uma forma 
rápida, clara e precisa, a partir do uso de metáforas visuais adequadas. 
Existem diversas técnicas de visualização diferentes que permitem analisar os dados 
com metáforas visuais diferentes, na aplicação de determinada técnica de 
visualização, diversos fatores devem ser considerados: Classificação dos dados e das 
tarefas, característica cognitiva do potencial utilizador, tipo de ênfase visual desejada 
ao resultado final, são exemplos.  
A visualização da informação permite que pessoas possam processar volume de 
informação, a partir de suas capacidades inatas de percepção visual e exigindo menos 
do sistema cognitivo cerebral. 
Figura 6 - Processamento de dados pelo cérebro humano 
 
Fonte: adaptado de Lean Institute (2013). 
A vantagem específica de fazer sínteses de forma visual é que, por exemplo, 
projetistas, analistas de dados, tomadores de decisão, e outras partes interessadas 
podem concentrar todas as suas atenções cognitivas e perceptivas para o raciocínio 
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analítico ou criativo, a partir da visualização das informações (SIBBET, 2013; 
REDDIVARI, et al, 2013). 
Uma boa visualização deve potenciar não só uma clara compreensão da informação, 
mas também aumentar a quantidade de informação que é “compreendida” e 
“apreendida” através da mesma. A identificação de valores máximos e mínimos, de 
desvios, erros, tendências ou intervalos e até mesmo de “conjuntos” (clusters) de 
informação, são alguns dos objetivos que devem estar sempre presentes na 
visualização da informação, possibilitando uma melhor compreensão de sistemas 
complexos, descobrir informações encobertas ou ainda suportar apoio a decisões. 
É importante comparar, contudo, o estudo de Visualização da informação com uma 
área similar chamada de Visualização Científica. Ambos os tipos de visualização estão 
voltados para o processo de descoberta, de percepção e de tomada de decisão, mais 
do que para uma simples observação de figuras. 
Seus objetivos são ampliar nossas atividades cognitivas, melhorando o entendimento 
e aproveitamento do que é exposto e levando à aquisição e solidificação do 
conhecimento. Os dois campos possuem objetivos diferentes, na Visualização 
Científica, os dados a serem apresentados geralmente correspondem a medidas de 
objetos físicos, fenômenos da natureza ou posições em um domínio espacial, 
possuindo, assim, uma representação geométrica. 
A visualização da informação, os dados são abstratos, não havendo necessariamente 
uma representação geométrica inerente aos mesmos, neste caso uma imagem deve 
ser gerada com base nos relacionamentos ou informações que podem se inferidos 
acerca dos dados. 
Como a área de Visualização de Informações envolve o ato de ver (o qual, de acordo 
com Marr (1982), é uma tarefa complexa que abrange a aquisição de imagens do 
ambiente), a representação e o armazenamento adequado das mesmas e a extração 
de informações relevantes dentro de um contexto, os estudos sobre o assunto não 
podem ser aprofundados sem o conhecimento de contribuições importantes advindas 





3.1 Natureza da Pesquisa 
 
De acordo com Polit, Beck e Hungler (2004), a presente pesquisa caracteriza-se em 
relação ao tipo como quantitativa, considerando as características do foco em 
elementos mais simples, para ser parte de uma teoria, iniciada por ideias 
preconcebidas para relacionar os conceitos e utilização de procedimentos sistêmicos 
e instrumento formal para coleta de dados. A partir do referencial teórico, construtos 
e variáveis do modelo teórico proposto, foi construído um questionário com escala tipo 
Likert de 5 pontos, o qual foi avaliado e validado pelos integrantes do grupo de 
pesquisa LAIS - Laboratory for Advanced Information System da Universidade Fumec 
de Belo Horizonte/MG. 
Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracteriza como descritiva, devido a busca das 
melhores práticas para o problema do estudo, por meio de revisão da literatura de 
estudos anteriores, observações, análises, descrições e validação por especialistas 
da área para a padronização de ferramentas, técnicas e sustentação de conteúdo. 
A amostragem do survey aplicado, foi não probabilística por conveniência, onde os 
elementos da amostra foram alunos de Pós-Graduação Lato Sensu em 
Gerenciamento de Projetos, Stricto Sensu em Sistemas de Informações e 
profissionais da área, os dados foram coletados por meio do serviço questionário 
surveymonkey.com, também foram coletadas respostas em questionário físico no 
evento BH Ágil 20163. 
A pesquisa foi realizada com um total de 409 respondentes, em um questionário com 
4 variáveis para caracterização do entrevistado e mais 27 questões sobre o objeto de 
estudo, divididas em 5 constructos (“Ciclo de Vida do Gerenciamento de Projetos”, 
“Demandas do Projeto: Restrições Conflitantes”, “Comunicação”, “Representação 
Visual: Visualização da Informação” e “Representação Visual: Métodos Visuais”). Foi 
                                                 
3 https://www.eventbrite.com.br/e/bh-agil-2016-registration-22433033808# acessado em 05/11/2016. 
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necessário excluir 40 respondentes que não apresentaram respostas para todas as 
27 questões sobre o objeto de estudo. Para os 369 respondentes restantes, houve 22 
(0,22%) dados perdidos devido a erro de formatação do relatório extraído da 
ferramenta de questionário. Os dados perdidos foram tratados com a imputação pela 
média da variável, por ser um dos métodos mais adequados e amplamente 
empregado (Hair, et al., 2009). 
Foi realizada uma análise dos outliers, que são observações que apresentam um 
padrão de resposta diferente das demais, de acordo com Hair, et.al. (2009), existem 
quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulação dos dados ou falhas na codificação; (2) 
observações decorrentes de algum evento extraordinário; (3) observações 
extraordinárias para as quais o pesquisador não tem uma explicação; e (4) 
observações que estão no intervalo usual de valores para cada variável, mas são 
únicas em sua combinação de valores entre as variáveis. 
Foram verificadas a existência de dois tipos de outliers: univariados, que representam 
respostas divergentes com base em cada uma das variáveis do modelo, e os 
multivariados, que apresentam um padrão de resposta diferente considerando todas 
as variáveis ao mesmo tempo.  
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronização dos 
resultados, de forma que a média da variável fosse 0 e o desvio padrão 1. Assim, 
foram considerados outliers univariados aquelas observações com escores 
padronizados fora do intervalo de |3,29| (Hair, et al., 2009). Já os outliers multivariados 
foram diagnosticados com base na medida D² de Mahalanobis.  
Os respondentes que apresentaram uma significância da medida inferior a 0,001 
foram considerados outliers multivariados. Os outliers univariados e multivariados 
encontrados não foram retirados da amostra por acreditar que as observações sejam 
casos válidos da população e que, caso fossem eliminadas, poderiam limitar a 
generalidade da análise multivariada, apesar de possivelmente melhorar seus 
resultados (Hair, et al., 2009). 
Para descrever as variáveis qualitativas de caracterização do entrevistado foram 
utilizadas frequências absolutas e relativas. Para apresentar e comparar os itens de 
cada constructo foram utilizados média e desvio padrão, além do intervalo percentílico 
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bootstrap de 95% de confiança para a média (Efron e Tibshirani, 1993). A escala likert 
de concordância foi fixada para variar de -1 (Discordo Totalmente) a 1 (Concordo 
Totalmente), dessa forma, valores médios negativos indicam que os respondentes 
tendem a discordar, enquanto que valores positivos indicam que os respondentes 
tendem a concordar. 
A Análise Fatorial Exploratória teve como objetivo a verificação da necessidade de 
exclusão de algum item (pergunta) dos constructos que não estivesse contribuindo 
com a formação do mesmo, uma vez que de acordo com Hair, et al (2009) itens com 
cargas fatoriais menores que 0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois ao não 
contribuir de forma relevante para formação da variável latente, prejudica o alcance 
das suposições básicas para validade e qualidade dos indicadores criados para 
representar o conceito de interesse. 
A Modelagem de Equações Estruturais foi realizada utilizando a abordagem PLS. A 
abordagem PLS (Partial Least Square) oferece uma alternativa a abordagem 
tradicional baseada na estrutura de covariância, CBSEM (Covariance-based 
Structural Equation Modeling techniques). O método PLS, tem sido referido como uma 
técnica de modelagem suave com o mínimo de demanda considerando as escalas de 
medidas, o tamanho amostral e distribuições residuais (Monecke e Leisch, 2012). 
O modelo de equações estruturais divide-se em duas partes: Modelo de Mensuração 
e Modelo Estrutural. Para verificar a validade do modelo de mensuração, ou seja, da 
capacidade do conjunto de indicadores de cada constructo representar com precisão 
seu respectivo conceito, foram verificadas a validação convergente, validação 
discriminante, confiabilidade e dimensionalidade. O critério da avaliação convergente 
avalia o grau em que duas medidas do mesmo conceito estão correlacionadas, 
enquanto que a avaliação discriminante mede o grau em que um constructo é 
verdadeiramente diferente dos demais (Hair, et al., 2009). 
Para verificar a validade convergente foi utilizado o critério proposto por Fornell e 
Larcker (1981), que define o alcance da validade convergente quando a Variância 
Média Extraída (AVE) for superior a 50% (Henseler, Ringle e Sinkovics, 2009), ou 40% 
no caso de pesquisas exploratórias (Nunnally, et al., 1994). Para verificar a validade 
discriminante foi utilizado novamente o método proposto por Fornell e Larcker (1981), 
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em que o alcance da validade discriminante dá-se quando a variância compartilhada 
máxima não for maior que as respectivas AVEs. 
Para mensurar a confiabilidade dos constructos, que mede a consistência interna dos 
constructos, foi utilizado o Alfa de Cronbach (A.C.) e a Confiabilidade Composta 
(C.C.). De acordo com Tenenhaus, et al. (2005) os indicadores A.C. e C.C. devem ser 
maiores que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do constructo, sendo que em 
pesquisas exploratórias valores acima de 0,60 também são aceitos. Para verificar a 
dimensionalidade dos constructos, ou seja, se os mesmos medem somente o conceito 
que se propõem a medir foi utilizado o critério de Kaiser (1958). 
O software utilizado nas análises foi o R (versão 3.2.4), para verificar a qualidade dos 
ajustes foram utilizados o R² e o GoF (Tenenhaus, et al., 2005). O R² representa em 
uma escala de 0% a 100% o quanto os constructos independentes explicam os 
dependentes, sendo que quanto mais próximo de 100% melhor. Já o GoF é uma 
média geométrica da média das AVEs dos construtos e a média dos R² do modelo e 
também varia de 0% a 100%. Ainda não existe na literatura valores de corte para 
considerar um ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto maior o valor 
melhor o ajuste. 
O modelo de equações estruturais posteriormente ao ajuste global (toda a amostra) 
foi ajustado novamente para respondentes que trabalhavam em empresas do 
segmento de prestação de serviços e respondentes que trabalhavam em empresas 
de outros segmentos e também para respondentes que trabalhavam em empresas de 
grande porte e respondentes que trabalhavam em empresas de porte micro, pequeno 
ou médio, a fim de realizar uma comparação Multigrupo. Os modelos estruturais 
através dos coeficientes foram comparados entre os grupos utilizando os intervalos 
de confiança calculados via abordagem Bootstrap4. 
Os indicadores para representar os constructos “Ciclo de Vida do Gerenciamento de 
Projetos”, “Demandas do Projeto: Restrições Conflitantes”, “Comunicação”, 
“Representação Visual: Visualização da Informação” e “Representação Visual: 
                                                 
4 Pontos extremos do intervalo. 
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Métodos Visuais” foram criados pela média ponderada através dos pesos dos itens 
(perguntas) padronizando-se em uma escala de concordância variando de -1 a 1.  
Para comparar os indicadores com o “Tempo de experiência”, os “Segmentos” e o 
“Porte” das organizações foi utilizado o teste de Kruskal-Wallis (Hollander e Wolfe 
1999), sendo que para as comparações múltiplas foi utilizado o teste de Nemenyi 
(Hollander e Wolfe 1999). 
Pesquisas dessa natureza envolvem aspectos tanto técnicos quanto sociais, exige a 
utilização de uma abordagem que combina métodos quantitativos e qualitativos para 
contribuição com resultados interessantes [Kaplan & Duchon, 1988], [Morse, 2005].  
O produto desta pesquisa será um relatório técnico com base nos resultados, 
descrevendo os impactos da relação dos construtos do modelo, aspectos dos critérios 
de aceitação ou não das hipóteses e conclusão da contribuição da sistemática do 
modelo estrutural para a melhoria de desempenho da comunicação no gerenciamento 
de projetos em organizações empresariais. 
Este relatório técnico, é destinado a organizações, gestores, gerentes de projetos e 
estudantes que utilizem o guia de práticas do PMBOK, com expectativas de melhoria 
do desempenho do portfólio de projetos e que busquem no gerenciamento de projetos 
como elemento estratégico para geração de valor para os stakeholders. 
 
3.2 Procedimentos da pesquisa 
 
 
Os procedimentos de pesquisa forma realizados com base no trabalho elaborado por 
Ken e Platts (2009), no qual os autores descrevem as etapas para o desenvolvimento 
de um framework5 (cf. Figura 1), vale destacar que a escolha do trabalho dos autores 
como guide line para a presente pesquisa é devido a afinidade do trabalho a proposta 
do modelo estrutural, outro fator motivador da escolha é o fato da literatura sobre 
                                                 
5 conjunto de conceitos usados para resolver um problema de um domínio específico.  
50 
Gerenciamento de Projetos e Métodos Visuais, ainda não possuir instrumentos 
validados que apresentem aderência ao contexto.  
No estudo Visual strategizing: the systematic use of visualization in the strategic-
planning process de Eppler e Platts (2009), os autores desenvolveram uma estrutura 
conceitual para visualização estratégica, utilizada para agrupar e posicionar interação 
visual em representações de informação ao longo do processo de planejamento 
estratégico. Ressaltando as contribuições dos métodos de visualização para o 
planejamento estratégico, alicerçados por cinco estudos de casos reais que 
abrangeram todo o processo estratégico da análise à implementação.  
Os autores também destacam o uso de visualização em diferentes níveis de 
organização, considerando alguns desafios envolvidos da representação gráfica na 
criação do processo de criação de estratégias, e como resolvê-los. Foram destacados 
os riscos e práticas para elaboração de uma sistemática para utilizar a estratégia 
visual. A tese de Eppler e Platts 2009, traz contribuições importantes para a presente 
pesquisa devido a existência do preenchimento da lacuna que existe no 
estabelecimento de novas relações de integração dos construtos. 
O arcabouço teórico foi construído a partir da revisão da literatura, no qual é 
explicitado no referencial teórico (capítulo 2) os fundamentos para estabelecimento do 
modelo estrutural e a determinação das hipóteses. 
De acordo com Costa (2011), deve-se verificar na literatura especializada conteúdos 
acerca do assunto em questão, analisando a multiplicidade de pontos de vista, a 
convergência e a divergência existentes, de modo que o material coletado seja 
suficiente para oferecer uma base teórica consistente capaz de proporcionar a 
definição exata do construto a ser mensurado. 
Marconi e Lakatos (2011) salientam que a função específica da teoria é encontrar 
relações entre os fatos, o pesquisador deve estabelecer sua ordenação sistemática e 
significativa, mediante a especificação das relações encontradas, explicar fatos e/ou 
fenômenos. 
De posse da revisão da literatura e do referencial teórico construído, faz-se necessário 
estabelecer a definição dos construtos conforme o problema delineado para a 
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pesquisa e as hipóteses a serem verificadas. Kaplan5 (1969, citado por MARCONI; 
LAKATOS 2011, p.118) define os construtos como o “nível mais elevado de abstração, 
primeiro passo em direção à formulação de uma teoria”. 
Sob o mesmo ponto de vista, Malhotra (2012, p.550) evidencia que um “construto é 
conceito latente ou não observável que pode ser definido conceitualmente, mas não 
pode ser medido diretamente ou sem erro”, portanto, devem ser representados por 
variáveis estabelecendo um fator que será considerado em uma análise fatorial. 
Em conformidade com Costa (2011) para especificação do domínio do construto, o 
primeiro passo consiste na definição adequada do construto a ser mensurado, pois “é 
necessário que se saiba exatamente o que se deseja medir, ou seja, é necessário que 
se saiba, com o máximo de precisão e segurança possível, o significado do construto” 
(COSTA, 2011, p.177). 
Seguindo a teoria para definição dos construtos, a Tabela 5 apresenta os construtos, 
definições e respectivos autores utilizados na fundamentação teórica. 
 
Tabela 4 - Construtos 
Construto Definição Autores base 
Gerenciamento 
de Projetos 
O Gerenciamento de Projetos, portanto, é a aplicação de 
conhecimentos, habilidades e técnicas para a execução de 
projetos de forma efetiva e eficaz. Trata-se de uma 
competência estratégica para organizações, permitindo 
com que elas unam os resultados dos projetos com os 





Métodos Visuais  Representação visual, tais como métodos visuais 
fornecem novas formas de examinar e melhorar o 
julgamento gerencial, tanto pode simplificar ideias e 
facilitar a transmissão de ideias complexas tornando-as 
mais acessíveis para debate e modificação. Além disso, 
eles argumentam que as representações visuais são de 
potencial interesse para os gestores, porque eles são um 
meio de exibir graficamente posição estratégica atual da 
empresa, como vários observadores compreendê-lo, e 
identificar rotas alternativas para melhorar essa posição.  
Martin e Ken (2013) 
 
Construto Definição Autores base 
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Ciclo de Vida 
Ciclo de vida de um projeto pode ser entendido como as 
fases que conectam o início de um projeto ao seu final. As 
fases dentro de um ciclo de vida de um projeto podem ser 
definidas de diferentes formas pelas organizações, não 
necessariamente obedecendo a um único padrão. Uma 
característica importante na definição das fases diz 
respeito às transições entre as mesmas ao longo do ciclo 
de vida do projeto. Normalmente a transição entre fases é 





A comunicação interna exerce um papel estratégico 
dentro da empresa permitindo o fluxo contínuo de 
informações internas e operacionais fundamentais para 
atingir os objetivos do negócio e atender às 
necessidades dos clientes, conscientizando os 
funcionários de que sua contribuição é fundamental para 
os resultados. O êxito da comunicação interna tem início 
na elaboração de um bom plano baseado em sistemas 
de comunicação nos quais o público interno seja 
estimulado a manifestar-se livremente e informar, de 
forma ágil, eventuais sugestões, problemas ou 
dificuldades, independente da área em que atua ou cargo 
que ocupa. (ROCHA; GOLDSCHMIDT, 2011, p.88). 




A Visualização da Informação é definida por Freitas 
(2001), como uma área da Ciência que tem por objetivo o 
estudo das principais formas de representações gráficas 
para apresentação de informações, a fim de contribuir para 
o entendimento delas, bem como ajudar a percepção do 
consumidor a fim de deduzir novos conhecimentos 
baseados no que está sendo apresentado. É uma ciência 
que combina aspectos de computação gráfica, interação 
humano computador, cartografia e mineração de dados. 
As contribuições cognitivas de visualização da informação 
incluem facilitar o levantamento e síntese de informação, 
permitindo novas perspectivas para melhores 
comparações, facilitação, recuperação e sequenciamento; 
as contribuições sociais incluem a integração de diferentes 
perspectivas, dando assistência a mútuos entendimentos, 
e apoiando coordenação entre as pessoas; e finalmente 
as contribuições emocionais incluem a criação de 
envolvimento e engajamento, fornecendo inspiração e 
comunicação convincente. 
Eppler e Platts (2009) 












O gerenciamento de projetos envolve, ainda: “a 
identificação dos requisitos; abordagem das diferentes 
necessidades, preocupações e expectativas das partes 
interessadas no planejamento e execução do projeto; 
estabelecimento, manutenção e execução de 
comunicações ativas, eficazes e colaborativas entre as 
partes interessadas; gerenciamento das partes 
interessadas visando o atendimento aos requisitos do 
projeto e a criação das suas entregas; e equilíbrio das 
restrições conflitantes do projeto: escopo, qualidade, 
cronograma, orçamento, recursos e riscos” Qualquer 
alteração nas restrições conflitantes ocasionará 
implicações, em pelo menos uma das demais restrições. 
Portanto, cabe a equipe de projetos avaliar, equilibrar as 
demandas e manter a comunicação com as partes 
interessadas. (PMBOK, 2013, p.6). 
PMBOK (2013) 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
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A construção de um modelo teórico é realizada com base na seleção de fatores 
pertinentes que proporcionem a invenção de suposições plausíveis que se relacionem 
a variáveis supostamente pertinentes e invenção de hipóteses centrais concernentes 
a supostos nexos entre as variáveis (MARCONI; LAKATOS, 2011).  
A partir das definições dos construtos e da construção do modelo teórico, serão 
construídas as questões que comporão o questionário, com o propósito de verificar a 
percepção dos respondentes sobre as possíveis contribuições dos métodos visuais e 
visualização da informação e suas influências no planejamento do gerenciamento da 
comunicação, ciclo de vida e demandas conflitantes dos projetos, por meio das 
seguintes hipóteses acerca do modelo. 
Hipótese 1 (H1) – Há influência do uso visualização da informação no ciclo de vida de 
projetos. 
Hipótese 2 (H2) – Há influência do uso de visualização da informação nas demandas 
do projeto (restrições conflitantes). 
Hipótese 3 (H3) – Há influência do uso de visualização da informação na 
comunicação. 
Hipótese 4 (H4) – Há influência do uso de métodos visuais no ciclo de vida. 
Hipótese 5 (H5) – Há influência do uso de métodos visuais nas demandas do projeto 
(restrições conflitantes). 
Hipótese 6 (H6) – Há influência do uso de métodos visuais na comunicação. 
Hipótese 7 (H7) – Há influência da comunicação no ciclo de vida 
Hipótese 8 (H8) – Há influência da comunicação nas demandas do projeto (restrições 
conflitantes). 
Hipótese 9 (H9) – Há influência do ciclo de vida nas demandas do projeto (restrições 
conflitantes). 
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De acordo com Marconi e Lakatos (2011), existem várias maneiras de formular 
hipóteses, entre as mais comuns são os construtos e variáveis relacionadas entre si 
cujas colocações conjecturais da relação devem conduzir a implicações claras, para 
que possam ser testadas, aceitas ou rejeitadas conforme resultado. 
Para analisar a qualidade e validade dos constructos foi verificada a dimensionalidade, 
confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade convergente foi 
utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), que indica validação 
convergente quando a Variância Média Extraída – AVE for superior a 50%  (Henseler, 
Ringle, & Sinkovics, 2009) ou 40% no caso de pesquisas exploratórias (Nunnaly & 
Bernstein, 1994). Para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) 
e a Confiabilidade Composta (CC) (Chin, et. al, 1998).   
De acordo com Tenenhaus, et al. (2005) os indicadores AC e CC devem ser maiores 
que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do constructo, sendo que em 
pesquisas exploratórias valores acima de 0,60 também são aceitos (Hair, et. al, 2009). 
Para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério de Kaiser 
(1958) que retorna o número de fatores que devem ser retidos na Análise Fatorial 
Exploratória, ou seja, a quantidade de dimensões do constructo. A adequação da 
amostra para utilização da análise fatorial foi medida através do indicador KMO que 
indica a proporção da variância dos dados que pode ser considerada comum a todas 
as variáveis. É uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo que quanto mais próximo 
de 1,0 (unidade) mais apropriada será a amostra à aplicação da análise fatorial. É 
adequado aplicar a Análise Fatorial Exploratória ao conjunto de variáveis quando o 
KMO for maior que 0,50. 
Segundo Costa (2011), Todos os aspectos devem estar claramente evidentes, sem 
que haja margem para desvios de interpretação, o que pode influenciar negativamente 
a elaboração dos itens deve-se ficar atento a três aspectos: nível de abstração dos 
construtos, a dimensionalidade e a natureza formativa ou refletiva do construto.   
A falta de teoria é o principal ponto fraco dessa atividade, a prospecção dos itens deve 
ser feita a partir de uma base teórica consistente, deve-se rever, quando necessário, 
os componentes do problema, especialmente as questões de pesquisa, as hipóteses 
e a necessidade de informações adicionais (MALHOTRA, 2012). 
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Segundo Hair et al. (2014), para a compreensão das complexas relações entre as 
variáveis de um modelo teórico associado aos construtos de pesquisa de ciências 
sociais, é necessário a utilização da técnica de análise estatística multivariada para 
tratamento dos construtos do estudo, na qual são analisados concomitantemente, 
múltiplas variáveis por meio de combinação de elementos de regressão múltipla com 
análise fatorial, cujo objetivo é estimar as diversas variações de dependência 
simultaneamente. 
Para o presente estudo escolheu-se a técnica de Modelagem de Equações 
Estruturais, amplamente utilizada em diversas áreas das ciências sociais e 
comportamentais que envolvem pesquisas empíricas, possuindo a vantagem de 
possibilitar a avaliação de uma série de relações simultâneas. (COSTA, 2011, p. 373). 
Com o propósito de mensurar os impactos dos métodos visuais no gerenciamento da 
comunicação em projetos, foi elaborado um modelo estrutural da Figura 7:  
Figura 7 - Modelo estrutural 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
A literatura não apresenta um número padrão por construto, mas ressalta que a 
quantidade de itens deve ser capaz de representar o construto a que está relacionada 
(COSTA, 2011).  
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As tabelas 5, 6, 7, 8 e 9 apresentam a relação de itens, elaborados com base nos 
procedimentos indicados por Costa (2011) e Malhotra (2012), para os construtos. Foi 
atribuído aos itens um código de referência, que será utilizado posteriormente para 
rastreabilidade desses itens. 
Tabela 5- Relação de itens do construto Ciclo de vida 










CVIN Na fase de iniciação a missão e os objetivos dos projetos estão bem 
deﬁnidos. 
CVPL A fase de planejamento é suﬁcientemente detalhada. 
CVEX Em geral os projetos realizados pela instituição, têm alcançado suas 
metas, em termos de prazo, custo, qualidade e satisfação do cliente. 
CVEN Na fase de encerramento do projeto, as falhas corrigidas são objeto 
de aprendizado. 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
 
Tabela 6 - Quadro 3 – Relação de itens do construto Demandas do Projeto: Restrições 
Conflitantes 




































REES O escopo é deﬁnido adequadamente. 
REQU É realizada auditoria de qualidade. 
RECR O cronograma é cumprido sem atrasos. 
RCOR O orçamento é cumprido sem desvios. 
RCRE Existem recursos (pessoas) suﬁcientes. 
RCRI É construída uma matriz de riscos com devidos tratamentos. 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
 
Tabela 7 - Relação de itens do construto Comunicação 











 CCAN Em geral, a equipe de projetos se comunica com sucesso. 
CBAR Em geral, os canais de comunicação utilizados pela equipe de projetos 
são eﬁcientes. 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
 
Tabela 8 - Relação de itens do construto Visualização da Informação 






































VICG facilita o levantamento e síntese do volume de informações geradas 
nos projetos. 
VIC1 permite desenvolvimento de novas perspectivas e o pensamento 
divergente. 
VIC2 permite a comparação de cenários facilitando a escolha da melhor 
alternativa. 
VIC2 ajuda aos gestores a recordar informações estratégicas rotineiras. 
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VISC permite a integração de diferentes perspectivas equilibrando a 
participação dos componentes do projeto. 
VIS1 permite aos Gestores transmitirem instruções para a compreensão 
recíproca da equipe. 
VIS2 permite a integração de equipes geograﬁcamente dispersas. 
VIEM permite o envolvimento e engajamento da equipe nos projetos. 
VIE1 permite a percepção de geração de valor para a equipe. 
VIE2 permite ao gestor uma comunicação convincente com a equipe. 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
 
 
Tabela 9 - Relação de itens do construto Métodos Visuais 






























MVSM torna a informação explícita e acessível a todos os envolvidos. 
MVEM facilita o reenquadramento de pontos de vista atuais para criação de 
novas alternativas. 
MVSM facilita a comparação de dados para deﬁnição de uma opção viável. 
MVIM facilita o planejamento, sequenciamento e interdependências das 
etapas, para atingimento de metas e objetivos do projeto. 
CVMC permite o acompanhamento do status do projeto, contribuindo para o 
engajamento das equipes. 
Fonte: Dados da Pesquisa. 
 
Os indicadores para representar os constructos “Ciclo de Vida do Gerenciamento de 
Projetos”, “Demandas do Projeto: Restrições Conflitantes”, “Comunicação”, 
“Representação Visual: Visualização da informação” e “Representação Visual: 
Métodos Visuais” foram criados pela média ponderada através dos pesos dos itens 
(perguntas) padronizando-se em uma escala de concordância variando de -1 a 1.  
Para utilização da Modelagem de Equações Estruturais, é necessário a utilização de 
modelos de mensuração em que são apresentados hipóteses e caminhos dos 
relacionamentos entre as variáveis. Nesse diagrama os construtos são representados 
por círculos, a variáveis declaradas (itens), como retângulos e as relações entre os 
elementos do modelo são representadas pelas setas (HAIR et al., 2014) 
O modelo de mensuração é construído a partir do modelo estrutural, originário do 
modelo teórico, criado com base no referencial teórico e que contém a relação entre 






Figura 8 - Modelo de mensuração 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
Levando em consideração o tamanho da amostra obtida, as relações múltiplas entre 
as variáveis dependentes e independentes, a predição posterior ao problema de 
pesquisa e outras características dessa pesquisa, a Modelagem de Equações 
Estruturais mostrou-se indicada para a operacionalização do tratamento dos dados. 
 
3.3 População e amostra 
 
A pesquisa foi realizada com um total de 409 respondentes, em um questionário com 
4 variáveis para caracterização do entrevistado e mais 27 questões sobre o objeto de 
estudo, divididas em 5 constructos (“Ciclo de Vida do Gerenciamento de Projetos”, 
“Demandas do Projeto: Restrições Conflitantes”, “Comunicação”, “Representação 
Visual: Visualização da Informação” e “Representação Visual: Métodos Visuais”).  Foi 
necessário excluir 40 respondentes que não apresentaram respostas para as 27 
questões sobre o objeto de estudo. Para os 369 respondentes restantes, houve 22 
(0,22%) dados perdidos. Os dados perdidos foram tratados com a imputação pela 
média da variável, por ser um dos métodos mais adequados e amplamente 
empregado (Hair, et al., 2009).  
59 
Foi realizada uma análise dos outliers, que são observações que apresentam um 
padrão de resposta diferente das demais. Podemos classificar, de acordo com Hair, 
et.al. (2009), quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulação dos dados ou falhas na 
codificação; (2) observações decorrentes de algum evento extraordinário; (3) 
observações extraordinárias para as quais o pesquisador não tem uma explicação; e 
(4) observações que estão no intervalo usual de valores para cada variável, mas são 
únicas em sua combinação de valores entre as variáveis. 
Não foram encontrados valores fora do intervalo da escala de sua respectiva variável, 
não evidenciando o tipo de outlier relacionado à erro na tabulação dos dados. Além 
disso, buscou-se verificar a existência de outliers univariados, que consiste na 
verificação de alguma resposta divergente com base em cada uma das variáveis do 
modelo, e os multivariados, que apresentam um padrão de resposta diferente 
considerando todas as variáveis ao mesmo tempo.  
Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronização dos 
resultados, de forma que a média da variável fosse 0 e o desvio padrão 1. Para tanto, 
observações com escores padronizados fora do intervalo de |3,29| foram 
consideradas outliers (Hair, et al., 2009). Utilizando esse critério foram encontradas 
22 (0,22%) observações consideradas atípicas de forma univariada.  
Já os outliers multivariados foram diagnosticados com base na medida D² de 
Mahalanobis. De acordo com Hair, et al. (2009), tal medida verifica a posição de cada 
observação comparada com o centro de todas as observações em um conjunto de 
variáveis, sendo que, ao final, é realizado um teste qui-quadrado. Os respondentes 
que apresentam uma significância da medida inferior a 0,001 foram considerados 
outliers multivariados. Com base neste método, foi encontrado 1 (0,27%) indivíduo 
atípico.  
Devido as observações serem casos válidos da população e que, caso fossem 
eliminadas, poderiam limitar a generalidade da análise multivariada, apesar de 





3.4 Análise Descritiva 
 
Para as variáveis categóricas, foram utilizadas as frequências absolutas e relativas. 
Dessa forma, pode-se destacar que: 
 67% dos respondentes tinham mais de 5 anos de experiência profissional. 
 Mais da metade dos respondentes eram analistas (39%) ou gerentes de 
projetos (13%). 
 47% das empresas eram prestadoras de serviços. 
 51% das empresas eram de grande porte. 
A Tabela 11 descreve a caracterização dos entrevistados. 
Tabela 10 - Frequência para as variáveis categóricas. 
Variáveis N % 
Tempo total de 
experiência profissional 
Menos de 1 ano 19 5% 
De 1 a 2 Anos 30 8% 
De 3 a 5 Anos 71 19% 
Mais de 5 Anos 249 67% 
Cargo 
Analista 145 39% 
Consultor 14 4% 
Coordenador 25 7% 
Estagiário 19 5% 
Gerente 32 9% 
Gerente de projeto 47 13% 
Outro 35 9% 
Presidente/CEO 6 2% 
Supervisor 11 3% 





Comercial 85 23% 




Porte da Organização 
Microempresa 28 8% 
Pequeno porte  52 14% 
Médio porte  99 27% 
Grande porte  190 51% 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Para descrever as variáveis quantitativas referentes aos constructos, utilizou-se da 
média, desvio padrão e o intervalo de 95% de confiança, sendo importante destacar 
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que: Os respondentes tendem em média a concordar com todas as afirmações do 
constructo “Ciclo de vida do Gerenciamento de Projetos”. Analisando as 
sobreposições dos intervalos de confiança, nota-se que os respondentes tendem em 
média a concordar mais com a afirmação “Na fase de iniciação a missão e os objetivos 
dos projetos estão bem deﬁnidos” se comparado a afirmação “A fase de planejamento 
é suﬁcientemente detalhada”, sendo esta diferença significativa. 
Para o constructo “Demandas do Projeto: Restrições conflitantes”, os respondentes 
tendem em média a concordar com as afirmações “O Escopo é definido 
adequadamente” e “É realizada auditoria de qualidade” e a discordar da afirmação “É 
construída uma matriz de riscos com devidos tratamentos”. Para as afirmações “O 
cronograma é cumprido sem atrasos”, “O orçamento é cumprido sem desvios” e 
“Existem recursos (pessoas) suﬁcientes” os respondentes tendem em média a nem 
concordar nem discordar. 
Os respondentes tendem em média a concordar com ambas as afirmações do 
constructo “Comunicação”, não havendo diferenças significativas entre os níveis de 
concordância, uma vez que os intervalos de confiança se sobrepõem,  
Os respondentes tendem em média a concordar com todas as afirmações do 
constructo “Representação Visual: Visualização da informação”, e “Representação 
Visual: Métodos Visuais”, não havendo diferenças significativas entre os níveis de 
concordância entre elas, uma vez que os intervalos de confiança se sobrepõem. 
A Tabela 11 mede a validade convergente dos construtos. 
Tabela 11 - Medidas descritivas para as variáveis dos constructos 
Constructo Item Média D.P. I.C - 95%¹ 
Ciclo de Vida 
do 
Gerenciament
o de Projetos 
Na fase de iniciação a missão e os 









Os projetos realizados pela inst. têm 




Na fase de encerramento do projeto, as 







O escopo é deﬁnido adequadamente 0,17 0,55 
(0,11; 
0,22) 
É realizada auditoria de qualidade 0,12 0,66 
(0,05; 
0,19) 




O orçamento é cumprido sem desvios 0,01 0,60 
(-0,05; 
0,07) 
Existem recursos (pessoas) suﬁcientes 0,02 0,61 
(-0,03; 
0,08) 




Em geral, a equipe de projetos se 




Os canais de comunicação utilizados pela 








Facilita o levantamento e síntese do 









Permite a comparação de cenários 














Permite aos Gestores transmitirem 









Permite o envolvimento e engajamento da 




Permite a percepção de geração de valor 




Permite ao gestor uma comunicação 








Torna a informação explícita e acessível a 




Facilita o reenquadramento de pontos de 




Facilita a comparação de dados para 














 ¹ Intervalo de Confiança Bootstrap 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 







Gráfico 2 - Médias com intervalo de confiança para as variáveis do constructo Ciclo de Vida do 
Gerenciamento de Projetos. 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Gráfico 3 - Médias com intervalo de confiança para as variáveis do constructo Demandas do 
Projeto: Restrições Conflitantes. 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
Gráfico 4 - Médias com intervalo de confiança para as variáveis do constructo Comunicação. 
 




Gráfico 5 - Médias com intervalo de confiança para as variáveis do constructo Representação 
Visual: Visualização da informação. 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Gráfico 6 - Médias com intervalo de confiança para as variáveis do constructo Representação 
Visual: Métodos Visuais. 
 
Fonte: Dados da pesquisa. 
 
 
3.5 Análise Fatorial Exploratória 
 
Com o objetivo a verificação da necessidade de exclusão de algum item (pergunta) 
dos constructos que não estivesse contribuindo com a formação dos constructos, que 
não estivessem contribuindo com a formação do mesmo, foi feita a análise fatorial 
exploratória. De acordo com Hair, et al (2009), itens com cargas fatoriais menores que 
0,50 devem ser eliminados dos constructos, pois ao não contribuir de forma relevante 
para formação da variável latente, prejudica o alcance das suposições básicas para 
validade e qualidade dos indicadores criados para representar o conceito de interesse.  
A Tabela 12 apresenta a análise fatorial exploratória para cada constructo. Dessa 
forma, pode-se observar que todos os itens apresentaram cargas fatoriais maiores 
que 0,50, portanto, nenhum item foi excluído das análises. 








Ciclo de Vida 
do 
Gerenciament
o de Projetos 
Na fase de iniciação a missão e os objetivos dos projetos... 0,81 0,66 0,33 
A fase de planejamento é suﬁcientemente detalhada 0,80 0,64 0,32 
Os projetos realizados pela inst. têm alcançado suas metas... 0,79 0,63 0,32 





O cronograma é cumprido sem atrasos 0,81 0,65 0,24 
O orçamento é cumprido sem desvios 0,78 0,61 0,23 
Existem recursos (pessoas) suﬁcientes 0,76 0,57 0,22 
O escopo é deﬁnido adequadamente 0,76 0,57 0,22 
É realizada auditoria de qualidade 0,71 0,51 0,21 
É construída uma matriz de riscos com... 0,70 0,50 0,21 
Comunicação 
Em geral, a equipe de projetos se comunica com sucesso 0,94 0,89 0,53 






Permite a comparação de cenários facilitando a escolha... 0,85 0,72 0,13 
Permite aos Gestores transmitirem instruções para a... 0,85 0,72 0,13 
Permite a percepção de geração de valor para a equipe 0,83 0,70 0,13 
Facilita o levantamento e síntese do volume de info... 0,83 0,69 0,13 
Permite ao gestor uma comunicação convincente com a 
equipe 
0,83 0,68 0,13 
Ajuda aos gestores a recordar informações estratégicas... 0,81 0,66 0,12 
Permite a integração de diferentes perspectivas equilibrando... 0,80 0,64 0,12 
Permite o envolvimento e engajamento da equipe nos projetos 0,80 0,64 0,12 
Permite desenvolvimento de novas perspectivas... 0,75 0,56 0,11 





Facilita a comparação de dados para deﬁnição de uma 
opção... 
0,88 0,78 0,25 
Facilita o reenquadramento de pontos de vista atuais para... 0,85 0,72 0,24 
Permite o acompanhamento do status do projeto, 
contribuindo... 
0,84 0,70 0,24 
Facilita o planejamento, sequenciamento e 
interdependências... 
0,83 0,69 0,23 
Torna a informação explícita e acessível a todos os envolvidos 0,81 0,66 0,23 
 ¹ Carga Fatorial, ² Comunalidade 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
Para analisar a qualidade e validade dos constructos foi verificada a dimensionalidade, 
confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade convergente foi 
utilizado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), que indica validação 
convergente quando a Variância Média Extraída – AVE for superior a 50%  (Henseler, 
Ringle, & Sinkovics, 2009) ou 40% no caso de pesquisas exploratórias (Nunnaly & 
Bernstein, 1994). Para mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach (AC) 
e a Confiabilidade Composta (CC) (Chin, et. al, 1998).   
De acordo com Tenenhaus, et al. (2005) os indicadores AC e CC devem ser maiores 
que 0,70 para uma indicação de confiabilidade do constructo, sendo que em 
pesquisas exploratórias valores acima de 0,60 também são aceitos (Hair, et. al, 2009). 
Para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério de Kaiser 
(1958) que retorna o número de fatores que devem ser retidos na Análise Fatorial 
Exploratória, ou seja, a quantidade de dimensões do constructo.  
A adequação da amostra para utilização da análise fatorial foi medida através do 
indicador KMO que indica a proporção da variância dos dados que pode ser 
considerada comum a todas as variáveis. É uma medida que varia de 0,0 a 1,0, sendo 
que quanto mais próximo de 1,0 (unidade) mais apropriada será a amostra à aplicação 
da análise fatorial. É adequado aplicar a Análise Fatorial Exploratória ao conjunto de 
variáveis quando o KMO for maior que 0,50. 
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A Tabela 13 apresenta os resultados para a validade e qualidade dos constructos. 
Logo, pode-se destacar que: 
 Todos os constructos apresentaram validação convergente (AVE > 0,40). 
 Todos os constructos apresentaram Alfa de Cronbach (AC) e Confiabilidade 
Composta (CC) acima de 0,70. Ou seja, todos apresentaram os níveis exigidos 
de confiabilidade.  
 Em todos os constructos o ajuste da Análise Fatorial foi adequado, uma vez 
que todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50. 
 Todos os construtos foram unidimensionais. 
 
Tabela 13 - Validação dos Construtos 
Constructos Itens AVE AC CC KMO Dim 
Ciclo de Vida do Gerenciamento de 
Projetos 
4 0,62 0,79 0,80 0,74 1 
Demandas do Projeto: Restrições 
conflitantes 
6 0,57 0,85 0,83 0,83 1 
Comunicação 2 0,89 0,88 0,90 0,50 1 
Representação Visual: Visualização da 
informação: 
10 0,66 0,94 0,92 0,94 1 
Representação Visual: Métodos Visuais: 5 0,71 0,90 0,88 0,85 1 
     ¹ Variância Extraída; ² Alfa de Cronbach; ³ Confiabilidade Composta; 4 Medida de adequação da 





4.1 Modelo de Mensuração  
 
Na análise do modelo de mensuração são verificadas a validade convergente, a 
validade discriminante e a confiabilidade dos construtos. A validade convergente 
garante que os indicadores de um construto estão correlacionados o suficiente para 
medir o conceito latente. A validade discriminante verifica se os construtos medem 
efetivamente diferentes aspectos do fenômeno de interesse. A confiabilidade revela a 
consistência das medidas em mensurar o conceito que pretendem medir.  
A fim de testar a validade convergente dos construtos, foi utilizado o critério proposto 
por Fornell et al. (1981).  Ele garante tal validade caso a Variância Média Extraída - 
AVE, que indica o percentual médio de variância compartilhada entre o construto 
latente e seus indicadores e varia de 0% a 100% (HAIR, et al., 2009), seja superior a 
50% (HENSELER, et al., 2009), ou 40% no caso de pesquisas exploratórias 
(NUNNALY, et al., 1994)  
Para validade discriminante foi utilizado novamente o critério de Fornell et al. (1981), 
que garante a validade discriminante quando a variância extraída (AVE) de um 
constructo não for menor que a variância compartilhada desse constructo com os 
demais. Para mensurar a confiabilidade dos constructos foi utilizado o Alfa de 
Cronbach (A.C.) e a Confiabilidade Composta (C.C.).  De acordo com Tenenhaus et 
al. (2005), os índices A.C. e C.C. devem ser maiores que 0,70 para uma indicação de 
confiabilidade do constructo ou maiores que 0,60 no caso de pesquisas exploratórias. 
Para verificar a dimensionalidade dos constructos foi utilizado o critério de Kaiser 
(1958) que retorna o número de fatores que devem ser retidos na Análise Fatorial 
Exploratória, ou seja, a quantidade de dimensões do constructo. 
O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confiança para os pesos 
do modelo de mensuração, fornecendo informações sobre a variabilidade dos 
parâmetros estimados, provendo assim uma importante validação dos resultados.  
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Na Tabela 14 seguinte podem ser verificados os pesos, as cargas fatoriais e as 
comunalidades do modelo de mensuração inicial. Dessa forma, pode-se destacar que: 
 Todos os constructos apresentaram itens com cargas fatoriais > 0,50. 
 Todos os pesos foram significativos. 
 Não houve necessidade de exclusão de nenhum item em nenhum dos 
constructos. 
Tabela 14 - Modelo de mensuração 












Torna a informação explícita e acessível a todos os 
envolvidos 
0,80 0,64 0,21 
(0,14; 
0,26) 
Facilita o reenquadramento de pontos de vista atuais 
para... 
0,84 0,70 0,22 
(0,16; 
0,27) 
Facilita a comparação de dados para deﬁnição de uma 
opção... 
0,88 0,78 0,24 
(0,20; 
0,29) 
Facilita o planejamento, sequenciamento e 
interdependências... 
0,85 0,71 0,26 
(0,21; 
0,33) 
Permite o acompanhamento do status do projeto, 
contribuindo... 







Facilita o levantamento e síntese do volume de info... 0,82 0,68 0,13 
(0,10; 
0,15) 
Permite desenvolvimento de novas perspectivas... 0,72 0,52 0,07 
(0,01; 
0,10) 
Permite a comparação de cenários facilitando a 
escolha... 
0,84 0,71 0,12 
(0,10; 
0,15) 
Ajuda aos gestores a recordar informações 
estratégicas... 
0,81 0,66 0,13 
(0,10; 
0,16) 
Permite a integração de diferentes perspectivas 
equilibrando... 
0,80 0,64 0,13 
(0,10; 
0,15) 
Permite aos Gestores transmitirem instruções para a... 0,85 0,73 0,13 
(0,11; 
0,16) 
Permite a integração de equipes geograﬁcamente 
dispersas 
0,74 0,55 0,11 
(0,08; 
0,15) 
Permite o envolvimento e engajamento da equipe nos 
projetos 
0,81 0,65 0,13 
(0,11; 
0,15) 
Permite a percepção de geração de valor para a 
equipe 
0,85 0,71 0,15 
(0,13; 
0,18) 
Permite ao gestor uma comunicação convincente com 
a equipe 





Em geral, a equipe de projetos se comunica com 
sucesso 
0,95 0,89 0,54 
(0,51; 
0,57) 
Os canais de comunicação utilizados pela equipe de 
projetos... 
0,94 0,89 0,52 
(0,49; 
0,55) 





Na fase de iniciação a missão e os objetivos dos 
projetos... 
0,81 0,65 0,32 
(0,29; 
0,36) 
A fase de planejamento é suﬁcientemente detalhada 0,79 0,62 0,30 
(0,26; 
0,34) 
Os projetos realizados pela inst. têm alcançado suas 
metas... 
0,80 0,64 0,33 
(0,29; 
0,38) 
Na fase de encerramento do projeto, as falhas 
corrigidas são... 








O escopo é deﬁnido adequadamente 0,78 0,60 0,25 
(0,23; 
0,28) 
É realizada auditoria de qualidade 0,72 0,52 0,22 
(0,19; 
0,25) 
O cronograma é cumprido sem atrasos 0,79 0,62 0,20 
(0,17; 
0,22) 
O orçamento é cumprido sem desvios 0,76 0,58 0,21 
(0,19; 
0,24) 
Existem recursos (pessoas) suﬁcientes 0,76 0,58 0,23 
(0,20; 
0,26) 
É construída uma matriz de riscos com... 0,71 0,51 0,22 
(0,19; 
0,24) 
 ¹ Carga Fatorial; ² Comunalidade; ³ Intervalo de confiança bootstrap    
 
A análise da validade convergente, a validade discriminante, dimensionalidade e a 
confiabilidade dos construtos do modelo de mensuração final foram realizadas na 
Tabela 15, onde se pode destacar que: 
 Todos os constructos apresentaram os índices de confiabilidade A.C. ou C.C. 
acima de 0,70, evidenciando assim a confiabilidade dos constructos.  
 Todos os constructos foram unidimensionais segundo o critério de Kaiser. 
 Todos os constructos apresentaram AVE superior a 0,40, indicando validação 
convergente. 
 De acordo com o critério proposto por Fornell et al. (1981) houve validação 
discriminante para os constructos analisados, uma vez que as variâncias 
compartilhadas foram menores que as AVE’s.  
Tabela 15 - Validação do primeiro modelo de mensuração 
Constructos Itens AC¹ CC² Dim³ AVE4 VCM5 
Representação Visual: Visualização da Inf.: 5 0,90 0,93 1,00 71,1% 58% 
Representação Visual: Métodos Visuais 10 0,94 0,95 1,00 65,5% 58% 
Comunicação 2 0,88 0,94 1,00 89,0% 37% 
Ciclo de Vida do Gerenciamento de Projetos 4 0,80 0,87 1,00 62,1% 58% 
Demandas do Projeto: Restrições conflitantes 6 0,85 0,89 1,00 56,8% 56% 










4.2 Modelo Estrutural  
 
De acordo com Hair et al. (2009), a SEM (Structural Equations Modeling) é uma 
continuidade de algumas técnicas de análise multivariadas, principalmente da análise 
de regressão múltipla e análise fatorial. O que a difere das demais técnicas 
multivariadas é que a SEM permite examinar diversas relações de dependência ao 
mesmo tempo, enquanto que as demais técnicas são capazes de verificar e examinar 
um único relacionamento entre as variáveis de cada vez.  
O modelo de mensuração e modelo de regressão foram realizados utilizando o 
método PLS (Partial Least Square). Modelos de Equações Estruturais (SEM) é muito 
popular em muitas disciplinas, sendo a abordagem PLS (Partial Least Square) uma 
alternativa a abordagem tradicional baseada na covariância. A abordagem PLS, tem 
sido referida como uma técnica de modelagem suave com o mínimo de demanda, ao 
se considerar as escalas de medidas, o tamanho amostral e distribuições residuais 
(MONECKE, et al., 2012).  
Para verificar a qualidade do ajuste foram utilizados o R2 e o GoF. O R2 representa 
em uma escala de 0 a 100 o quanto os constructos independentes explicam os 
dependentes, sendo que quanto mais próximo de 100% melhor. Já o GoF é uma 
média geométrica da média das AVEs dos construtos com a média dos R² do modelo. 
Ele varia de 0% a 100%, não havendo ainda valores de corte para considerar um 
ajuste como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto mais próximo de 100% melhor o 
ajuste (HAIR, et al., 2009).  
De acordo com os resultados apresentados na Tabela 16 e Figura-9 para o modelo 
que considera como variáveis endógenas (dependentes) os constructos “Ciclo de Vida 
do Gerenciamento de Projetos”, “Demandas do Projeto: Restrições” e “Comunicação” 
tem-se que: 
Em relação à Comunicação: 
 
 Houve influência significativa (p-valor=0,000) e positiva (β=0,285 [0,13; 0,44]) 
da Representação Visual: Métodos Visuais sobre a Comunicação. Sendo 
71 
assim, quanto mais utilizados os Métodos Visuais, mais adequada é a 
Comunicação. 
 Não houve influência significativa dos Representação Visual: Visualização da 
Informação sobre a Comunicação. 
 Os dois indicadores acima conseguiram explicar 7,9% da variabilidade da 
Comunicação. 
Em relação ao Ciclo de Vida do Gerenciamento de Projetos: 
 Houve influência significativa (p-valor=0,024) e positiva (β=0,146 [0,03; 0,27]) 
dos Representação Visual: Visualização da Informação sobre o Ciclo de Vida 
do Gerenciamento de Projetos. Sendo assim, quanto maior a utilização da 
visualização da informação, mais acertados são os Ciclos de Vida do 
Gerenciamento de Projetos. 
 Houve influência significativa (p-valor=0,000) e positiva (β=0,527 [0,44; 0,61]) 
da Comunicação sobre o Ciclo de Vida do Gerenciamento de Projetos. Sendo 
assim, quanto maior for a Comunicação, mais adequados são os Ciclos de Vida 
do Gerenciamento de Projetos. 
 Não houve influência significativa da Representação visual: Métodos Visuais 
sobre o Ciclo de vida do Gerenciamento de Projetos. 
 Os 3 indicadores acima conseguiram explicar 36,6% da variabilidade do Ciclo 
de Vida do Gerenciamento de Projetos. 
 
Em relação as Demandas do Projeto: Restrições Conflitantes: 
 Houve influência significativa (p-valor=0,000) e positiva (β=0,248 [0,15; 0,34]) 
da Comunicação sobre as Demandas do Projeto. Sendo assim, quanto melhor 
for a Comunicação, mais acertadas são as Demandas do Projeto. 
 Houve influência significativa (p-valor=0,000) e positiva (β=0,594 [0,52; 0,67]) 
do Ciclo de vida do Gerenciamento de Projetos sobre as Demandas 
Conflitantes do Projeto. Sendo assim, quanto melhor for o Ciclo de vida, mais 
acertadas são as Demandas do Projeto (restrições conflitantes). 
 Houve influência marginalmente significativa (p-valor=0,064) e positiva 
(β=0,094 [-0,02; 0,20]) da Representação Visual: Métodos Visuais sobre as 
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Demandas Conflitantes do Projeto. Sendo assim, quanto mais forem utilizados 
Métodos Visuais, mais acertadas são as Demandas do projeto. 
 Não houve influência significativa dos Métodos Visuais sobre as Demandas do 
Projeto. 
 Os 4 indicadores acima conseguiram explicar 62,8% da variabilidade das 
Demandas do Projeto. 
 Cabe, ainda, ressaltar que: 
 O modelo apresentou um GoF de 48,52%. 
 Os intervalos de confiança via bootstrap estão de acordo com os resultados 
encontrados pelo valor-p, indicando uma maior validade aos resultados 
apresentados. 
Tabela 16 - Modelo estrutural 
Endógena Exógena β I.C - 95% E.P(β) Valor-P R² 
Comunicação 
Métodos visuais: Uso da RV -0,005 (-0,15; 0,15) 0,08 0,944   
7,9% 
RV: Contribuições 0,285 (0,13; 0,44) 0,08 0,000 *** 
Ciclo de Vida do GP 
Métodos visuais: Uso da RV 0,146 (0,03; 0,27) 0,06 0,024 ** 
36,6% RV: Contribuições 0,058 (-0,07; 0,20) 0,07 0,377  
Comunicação 0,527 (0,44; 0,61) 0,04 0,000 *** 
DP: Restrições 
Métodos visuais: Uso da RV -0,022 (-0,12; 0,08) 0,05 0,658   
62,8% 
RV: Contribuições 0,094 (-0,02; 0,20) 0,05 0,064 * 
Comunicação 0,248 (0,15; 0,34) 0,04 0,000 *** 
Ciclo de Vida do GP 0,594 (0,52; 0,67) 0,04 0,000 *** 
 ¹ Validação bootstrap; ² Erro Padrão; (***) Significativo ao nível de 1%; (**) Significativo ao nível de 
5%;  
(*) Significativo ao nível de 10%; GoF = 48,52%.    
Figura 9- Ilustração do modelo estrutural 
 
(***) Significativo ao nível de 1%; (**) Significativo ao nível de 5%; (*) Significativo ao nível de 10%. 
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4.3 Análise Multigrupo 
 
4.4 Segmento da Organização 
 
O modelo de equações estruturais posteriormente ao ajuste global (toda a amostra) 
foi ajustado novamente para respondentes que trabalhavam em empresas do 
segmento de prestação de serviços e respondentes que trabalhavam em empresas 
de outros, a fim de realizar uma comparação Multigrupo. Os modelos estruturais 
através dos coeficientes foram comparados entre os grupos utilizando os intervalos 
de confiança calculados via abordagem Bootstrap. 
Ao avaliar o modelo estrutural estratificado para os segmentos das organizações, 
pode-se verificar na tabela seguinte que: 
 Houve influência significativa dos Métodos sobre a Comunicação para ambos 
os grupos. 
 Houve influência significativa da Comunicação sobre o Ciclo de Vida do 
Gerenciamento de Projetos para ambos os grupos.  
 Houve influência significativa dos Métodos Visuais sobre as Demandas 
Conflitantes do Projeto apenas para o grupo de Outros segmentos. 
 Houve influência significativa da Comunicação sobre as Demandas 
Conflitantes do Projeto para ambos os grupos. 
 Houve influência significativa do Ciclo de vida sobre as Demandas Conflitantes 
do Projeto para ambos os grupos. 
 
Tabela 17 - Comparação do modelo estrutural entre os segmentos 
Endógena Exógena 
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 ¹ Validação bootstrap; ² Erro Padrão; (***) Significativo ao nível de 1%; (**) Significativo ao nível de 
5%;  
(*) Significativo ao nível de 10%.  
 
Na Tabela 18 seguinte, foram apresentadas medidas de qualidade do ajuste dos 
modelos. Nota-se que os intervalos de confiança para o R² se sobrepõem, o que indica 
que o modelo se adequa igualmente e razoavelmente bem para os dois grupos. O 
GoF apresentou valores consideravelmente satisfatórios para os dois grupos, embora 
caiba destacar que o grupo do Segmento de Prestação de Serviços apresentou 
maiores valores para R² e também o Gof. 
Tabela 18 - Comparação da qualidade do ajuste do primeiro modelo entre os grupos 
Endógena Exógena 
Prestação de Serviços Outros Segmentos 
R² I.C - 95%¹ R² I.C - 95%¹ 
Comunicação 
Métodos visuais: Uso da 
RV 12,6% (4,7; 25,2) 5,8% (1,3; 16,4) 
RV: Contribuições 
Ciclo de Vida do GP 
Métodos visuais: Uso da 
RV 




Métodos visuais: Uso da 
RV 
65,8% (59,1; 74,1) 61,9% (53,7; 72,5) RV: Contribuições 
Comunicação 
Ciclo de Vida do GP 
Gof =  51,4% 47,1% 
 ¹ Intervalo de confiança bootstrap. 
 
A Figura 10 apresenta a ilustração do modelo estrutural para o Segmento de 




Figura 10 - Ilustração modelo estrutural estratificado para o segmento de Prestação de 
Serviços 
 
(***) Significativo ao nível de 1%; (**) Significativo ao nível de 5%; (*) Significativo ao nível de 10%. 
 
 
A Figura 11 apresenta a ilustração do modelo estrutural para outros segmentos. 
 
Figura 11 - Ilustração do modelo estrutural estratificado para outros segmentos. 
 






4.5 Análise Multigrupo – Porte da Organização 
 
O modelo de equações estruturais posteriormente ao ajuste global (toda a amostra) 
foi ajustado novamente para respondentes que trabalhavam em empresas de grande 
porte e respondentes que trabalhavam em empresas de porte micro, pequeno ou 
médio, a fim de realizar uma comparação Multigrupo. Os modelos estruturais através 
dos coeficientes foram comparados entre os grupos utilizando os intervalos de 
confiança calculados via abordagem Bootstrap. 
Ao avaliar o modelo estrutural estratificado para os portes das organizações, pode-se 
verificar na Tabela 19 seguinte que: 
 Houve influência significativa dos Métodos Visuais sobre a Comunicação 
apenas para o grupo das grandes empresas. 
 Houve influência significativa da Visualização da Informação sobre o Ciclo de 
Vida do Gerenciamento de Projetos apenas para o grupo das micros, pequenas 
e médias empresas. 
 Houve influência significativa da Comunicação sobre o Ciclo de Vida do 
Gerenciamento de Projetos apenas para ambos os grupos.  
 Houve influência significativa dos Métodos Visuais sobre as Demandas 
Conflitantes do Projeto apenas para as grandes empresas. 
 Houve influência significativa da Comunicação sobre as Demandas 
Conflitantes do Projeto para ambos os grupos. 
 Houve influência significativa do Ciclo de Vida do Gerenciamento de Projetos 
sobre as Demandas Conflitantes do Projeto para ambos os grupos. 
Tabela 19 - Comparação do modelo estrutural entre os portes das organizações 
Endógena Exógena Micro, Pequeno e Médio Grande 
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 ¹ Validação bootstrap; ² Erro Padrão; (***) Significativo ao nível de 1%; (**) Significativo ao nível de 
5%;  
(*) Significativo ao nível de 10%.  
 
Na Tabela 21 seguinte, foram apresentadas medidas de qualidade do ajuste dos 
modelos. Nota-se que os intervalos de confiança para o R² se sobrepõem, o que indica 
que o modelo se adequa igualmente e razoavelmente bem para os dois grupos. O 
GoF apresentou valores consideravelmente satisfatórios para os dois grupos.   
Tabela 20 - Comparação da qualidade do ajuste do primeiro modelo entre os grupos 
Endógena Exógena 
Micro, Pequeno e Médio Grande 
R² I.C - 95%¹ R² I.C - 95%¹ 
Comunicação 
Métodos visuais: Uso da RV 
3,8% (0,6; 14,5) 12,5% (5,2; 23,8) 
RV: Contribuições 
Ciclo de Vida do GP 
Métodos visuais: Uso da RV 




Métodos visuais: Uso da RV 
65,5% (57,7; 74,2) 61,7% (53,3; 71) 
RV: Contribuições 
Comunicação 
Ciclo de Vida do GP 
Gof =  48,8% 48,9% 


















Figura 12 - Ilustração do modelo estrutural para as micros, pequenas e médias empresas 
 
(***) Significativo ao nível de 1%; (**) Significativo ao nível de 5%; (*) Significativo ao nível de 10%. 
 
Figura 13 - Ilustração do modelo estrutural para as grandes empresas 
 












4.6 Criação dos Indicadores 
 
Os indicadores para “Ciclo de Vida do Gerenciamento de Projetos”, “Demandas do 
Projeto: Restrições Conflitantes”, “Comunicação”, “Representação Visual: 
Visualização da Informação” e “Representação Visual: Métodos Visuais” foram criados 
pela média ponderada através dos pesos dos itens (perguntas) padronizando-se em 
uma escala de concordância variando de -1 a 1. Logo, conclui-se que: 
Os respondentes tendem em média a concordar com todos os indicadores, com 
exceção para o indicador “Demandas do Projeto: Restrições Conflitantes”, pois para 
este indicador os respondentes tendem em média a nem concordar nem discordar. 
Para os indicadores “Representação Visual: Visualização da Informação” e 
“Representação Visual: Métodos Visuais”, o nível de concordância foi 
significativamente superior aos dos constructos “Ciclo de Vida do Gerenciamento de 
Projetos” e “Comunicação”, uma vez que os intervalos de confiança não se 
sobrepõem.  
 
Tabela 21 - Medidas descritivas para os Indicadores representativos dos constructos 
Constructos Média D.P.¹ I.C - 95%² 
Ciclo de Vida do Gerenciamento de Projetos 0,19 0,61 (0,15; 0,24) 
Demandas do Projeto: Restrições 0,03 0,61 (-0,02; 0,08) 
Comunicação 0,19 0,62 (0,14; 0,26) 
Representação Visual; Visualização da 
Informação: 
0,46 0,48 (0,42; 0,50) 
Representação Visual; Métodos Visuais: 0,53 0,46 (0,49; 0,57) 
 ¹ Desvio Padrão, ² Intervalo de confiança bootstrap 
 













4.7 Comparação dos Indicadores entre os dados dos respondentes 
 
Na Tabela 22 abaixo, os indicadores criados foram comparados com o tempo de 
experiência profissional. Dessa forma, pode-se destacar que:  
 Os respondentes com 3 a 5 anos de experiência tendem em média a concordar 
mais que os respondentes com mais de 5 anos de experiência com relação aos 
itens do indicador Ciclo de Vida do Gerenciamento de Projetos, sendo esta 
diferença significativa (Valor-p = 0,000) 
 Os respondentes com 1 a 5 anos de experiência tendem em média a concordar 
mais que os respondentes com mais de 5 anos de experiência com relação aos 
itens do indicador Demandas do Projeto, sendo esta diferença significativa 
(Valor-p < 0,05). 
 Os respondentes com 1 a 5 anos de experiência tendem em média a concordar 
mais que os respondentes com mais de 5 anos de experiência com relação aos 
itens do indicador Comunicação, sendo esta diferença significativa (Valor-p < 
0,05). 
 Os respondentes com 1 a 5 anos de experiência tendem em média a concordar 
mais que os respondentes com menos de 1 ano de experiência com relação 
aos itens do indicador Representação Visual, sendo esta diferença significativa 
(Valor-p < 0,05). 
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 Os respondentes com 3 a 5 anos de experiência tendem em média a concordar 
mais que os respondentes com menos de 1 ano de experiência e mais que os 
respondentes com mais de 5 anos de experiência com relação aos itens do 
indicador Métodos Visuais, sendo esta diferença significativa (Valor-p < 0,05). 
Tabela 22 - Comparação dos Indicadores entre a variável “Tempo de Experiência Profissional” 
Indicadores Tempo de Experiência N Média E.P¹ 1ºQ 2ºQ 3ºQ Valor-p² 
Ciclo de Vida do 
Gerenciamento de 
Projetos 
< 1 ano 19 0,32 0,10 0,07 0,37 0,57 
0,000 
De 1 a 2 Anos 30 0,30 0,09 -0,01 0,37 0,62 
De 3 a 5 Anos 71 0,38 0,05 0,12 0,39 0,75 
> 5 anos 249 0,12 0,03 -0,25 0,23 0,50 
Demandas do Projeto: 
Restrições Conflitantes 
< 1 ano 19 0,18 0,09 0,04 0,40 0,46 
0,001 
De 1 a 2 Anos 30 0,21 0,07 -0,07 0,21 0,50 
De 3 a 5 Anos 71 0,14 0,06 -0,21 0,16 0,50 
> 5 anos 249 -0,04 0,03 -0,41 0,00 0,27 
Comunicação 
< 1 ano 19 0,36 0,13 0,13 0,50 0,75 
0,000 
De 1 a 2 Anos 30 0,41 0,10 0,00 0,50 0,75 
De 3 a 5 Anos 71 0,41 0,06 0,00 0,50 0,75 




< 1 ano 19 0,23 0,11 0,00 0,24 0,53 
0,014 
De 1 a 2 Anos 30 0,56 0,06 0,30 0,60 0,80 
De 3 a 5 Anos 71 0,56 0,04 0,36 0,55 0,80 
> 5 anos 249 0,44 0,03 0,21 0,50 0,71 
Representação Visual: 
Métodos Visuais 
< 1 ano 19 0,34 0,12 0,10 0,40 0,65 
0,013 
De 1 a 2 Anos 30 0,55 0,07 0,20 0,55 1,00 
De 3 a 5 Anos 71 0,65 0,04 0,45 0,80 0,90 
> 5 anos 249 0,51 0,03 0,39 0,50 0,80 
 ¹ Erro Padrão, ² Teste de Kruskal-Wallis 
 
Nos boxplots do Gráfico 8 apresentados abaixo, pode-se verificar para os indicadores 
que apresentaram diferença significativa entre os diferentes tempos de experiência, o 















Na Tabela 23 abaixo, os indicadores criados foram comparados entre os segmentos 
das organizações. Dessa forma, pode-se destacar que:  
 Os respondentes que trabalham em empresas do segmento comercial tendem 
em média a concordar mais com os itens do indicador Ciclo de Vida do 
Gerenciamento de Projetos se comparados aos respondentes que trabalham 
em empresas do segmento industrial, sendo esta diferença significativa (Valor-
p = 0,002). 
 Os respondentes que trabalham em empresas do segmento comercial tendem 
em média a concordar mais com os itens do indicador Demandas do Projeto: 
Restrições Conflitantes se comparados aos respondentes que trabalham em 
empresas dos segmentos industrial e de administração pública, sendo esta 
diferença significativa (Valor-p < 0,05). 
 Os respondentes que trabalham em empresas do segmento industrial tendem 
em média a concordar menos com os itens do indicador Comunicação se 
comparados aos respondentes que trabalham em empresas dos segmentos 
comercial e de prestação de serviços, sendo esta diferença significativa (Valor-




Tabela 23 - Comparação dos indicadores com os segmentos das organizações 
Indicadores Segmento N Média E.P¹ 1ºQ 2ºQ 3ºQ Valor-p² 
Ciclo de Vida do 
Gerenciamento de 
Projetos 
Administração pública 39 0,18 0,08 -0,25 0,26 0,62 
0,005 
Comercial 85 0,33 0,05 0,01 0,38 0,63 
Industrial 70 0,05 0,06 -0,36 0,13 0,38 




Administração pública 39 -0,12 0,08 -0,45 -0,32 0,22 
0,002 
Comercial 85 0,17 0,05 -0,11 0,23 0,50 
Industrial 70 -0,08 0,05 -0,50 0,00 0,33 
Prestação de serviços 175 0,03 0,03 -0,25 0,07 0,34 
Comunicação 
Administração pública 39 0,09 0,10 -0,50 0,25 0,50 
0,003 
Comercial 85 0,30 0,06 0,00 0,50 0,75 
Industrial 70 0,00 0,07 -0,50 0,13 0,50 




Administração pública 39 0,45 0,06 0,30 0,50 0,71 
0,354 
Comercial 85 0,52 0,04 0,32 0,50 0,81 
Industrial 70 0,46 0,05 0,30 0,50 0,76 




Administração pública 39 0,55 0,06 0,45 0,50 0,80 
0,500 
Comercial 85 0,58 0,04 0,40 0,60 1,00 
Industrial 70 0,48 0,06 0,30 0,50 0,80 
Prestação de serviços 175 0,52 0,03 0,35 0,50 0,85 
  ¹ Erro Padrão, ² Teste de Kruskal-Wallis 
 
 
Nos boxplots do Gráfico 9 apresentados abaixo, pode-se verificar para os indicadores 
que apresentaram diferença significativa entre os diferentes segmentos, o valor-p das 
comparações múltiplas via teste de Nemenyi. 




Na Tabela 24 abaixo, os indicadores criados foram comparados com o porte das 
organizações. Dessa forma, pode-se destacar que:  
 Os respondentes que trabalham em empresas de pequeno porte tendem em média a 
concordar mais com os itens do indicador Comunicação se comparados aos 
respondentes que trabalham em empresas de grande porte, sendo esta diferença 
significativa (Valor-p = 0,024). 
Tabela 24 - Comparação dos indicadores com o Porte das organizações 
Indicadores Porte N Média E.P¹ 1ºQ 2ºQ 3ºQ Valor-p² 
Ciclo de Vida do 
Gerenciamento de Projetos 
Microempresa 28 0,16 0,09 -0,13 0,26 0,50 
0,311 
Pequeno porte  52 0,25 0,06 -0,01 0,37 0,50 
Médio porte  99 0,25 0,05 -0,13 0,36 0,62 
Grande porte 190 0,16 0,03 -0,24 0,24 0,50 
Demandas do Projeto:  
Restrições Conflitantes 
Microempresa 28 -0,05 0,08 -0,45 -0,01 0,37 
0,495 
Pequeno porte  52 0,07 0,06 -0,26 0,04 0,42 
Médio porte  99 0,07 0,05 -0,33 0,09 0,50 
Grande porte 190 0,01 0,03 -0,32 0,01 0,33 
Comunicação 
Microempresa 28 0,10 0,10 -0,25 0,13 0,50 
0,014 
Pequeno porte  52 0,39 0,07 0,00 0,50 0,75 
Médio porte  99 0,24 0,06 -0,25 0,50 0,50 
Grande porte 190 0,13 0,04 -0,50 0,25 0,50 
Representação Visual: 
Visualização da Informação 
Microempresa 28 0,49 0,08 0,20 0,53 0,85 
0,245 
Pequeno porte  52 0,46 0,05 0,31 0,50 0,68 
Médio porte  99 0,51 0,04 0,33 0,55 0,80 
Grande porte 190 0,43 0,03 0,20 0,50 0,75 
Representação Visual: 
Métodos Visuais 
Microempresa 28 0,60 0,07 0,35 0,65 1,00 
0,102 
Pequeno porte  52 0,51 0,05 0,35 0,50 0,80 
Médio porte  99 0,59 0,04 0,50 0,60 0,90 
Grande porte 190 0,50 0,03 0,30 0,50 0,80 




No boxplot do Gráfico 10 apresentado abaixo, pode-se verificar para o indicador que 
apresentou diferença significativa entre os diferentes segmentos, o valor-p das 
comparações múltiplas via teste de Nemenyi. 






5 Considerações Finais 
 
Cada vez mais, organizações empresariais estão percebendo a importância do 
portfólio de projetos para execução da estratégia corporativa, neste contexto, o 
presente trabalho teve como objetivo propor um arcabouço conceitual para aplicação 
de métodos visuais e visualização da informação para melhoria da comunicação no 
gerenciamento de projetos.  
Trata-se de um estudo qualitativo e quantitativo que visa contribuir para o 
preenchimento de parte da lacuna da literatura, ainda carente de abordagens que 
correlacionem os constructos de metodologias visuais e gerenciamento de projetos e 
responder ao questionamento: partindo da premissa que a utilização de métodos 
visuais e visualização da informação podem trazer melhorias no gerenciamento de 
projetos, quais são seus impactos sobre a comunicação, demandas (restrições 
conflitantes) e ciclo de vida do projeto?  
Como objetivos específicos, objetivou-se: desenvolver um framework para aplicação 
de metodologias visuais e visualização da informação; mensurar a influência dos 
construtos no modelo estrutural proposto e discutir resultados. 
Para se atingir os objetivos e responder à questão levantada, foi aplicado um 
questionário de escala likert de 5 pontos, criado a partir do referencial teórico 
embasado por conceitos dos principais autores encontrados na revisão da literatura. 
A pesquisa foi realizada com um total de 369 respondentes validados, os dados foram 
tabulados e trabalhados utilizando a modelagem de equações estruturais com 
abordagem PLS, o que permitiu a validação dos construtos e aceitação das hipóteses 
que demonstraram suas influências no modelo estrutural proposto. 
O modelo de equações estruturais posteriormente ao ajuste global foi ajustado 
novamente para respondentes que trabalhavam em empresas de outros segmentos e 
de portes diferentes, a fim de realizar uma comparação multigrupo, neste contexto os 
modelos demonstraram diferenças significativas, provavelmente devido ao nível de 
maturidade das organizações em relação a metodologias de projetos. 
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Perante o arcabouço teórico, constatações empíricas e tratamento dos dados, é 
inegável que o uso de métodos visuais no planejamento estratégico de projetos 
melhora o desempenho de projetos; o uso da visualização da informação desempenha 
um papel de grande importância no ciclo de vida dos projetos e para um correto 
alinhamento do portfólio de projetos aos norteadores estratégicos das organizações 
empresariais, tendo em vista que seja aplicada de forma sistêmica.  
Por se tratar de uma ciência interdisciplinar, que engloba representação do 
conhecimento, ciências cognitivas, formas de representação visual, estatística entre 
outras, a presente pesquisa foi bem desafiadora, mas dentro de suas delimitações, 
permitiu o alcance dos objetivos de maneira satisfatória, percebe-se que apesar de 
ser uma área de grande interesse por parte de pesquisadores, existem oportunidades 
de trabalhos futuros, uma vez que muitos dos tópicos estudados ainda não foram 
explorados em profundidade. 
A contribuição deste estudo é: primeiramente interligar dois campos da ciência para o 
desenvolvimento de uma sistemática para o uso de métodos visuais e visualização da 
informação no processo de planejamento estratégico do portfólio de projetos; em 
segundo lugar, demonstrar por meio de dados estatísticos a influência do métodos 
visuais e visualização da informação do modelo proposto na gestão do portfólio de 
projetos; e finalmente identificar os desafios a serem superados e as boas práticas e 
técnicas de métodos visuais a serem adotadas no processo de criação de estratégias 
empresariais.  
Acredita-se que o presente trabalho trará contribuições para as organizações 
empresariais, academia e literatura, sob a ótica de métodos visuais e gerenciamento 
de projetos, abrindo precedentes para investigações mais aprofundadas sobre análise 
visual e suas tecnologias, principalmente nas áreas de visualização gráfica, interação 






ANDRADE, A. et al. Pensamento sistêmico: o desafio da mudança sustentada nas 
organizações e na sociedade. Caderno de Campo. 2006. 
 
ANGELONI, M. T. Technologies de transmissión de linformation et consequences 
sur le processus des decisions des organizations. Grenoble, France: Mémoire de 
DEA. École Superieure des Affaires, 1992. 
 
Bartlett M. S. The Statistical Significance of Canonical Correlations [Article] // 
Biometrika. - 1941. - pp. 20-32. 
 
BAUER, Malcolm I.; JOHNSON-LAIRD, Philip N. How diagrams can improve 
reasoning. Psychological science, v. 4, n. 6, p. 372-378, 1993. 
 
BEST, Kathryn. Fundamentos de gestão do design. 2012. 
 
CARD, Stuart K.; MACKINLAY, Jock D.; SHNEIDERMAN, Ben. Readings in 
information visualization: using vision to think. Morgan Kaufmann, 1999. 
 
CHIN W. W. How to write up and report PLS analyses. In ‘Handbook of Partial Least 
Squares’. (Eds VV Esposito, WW Chin, J Henseler and H Wang) pp. 655–690. 2010. 
 
CRONBACH L.J. Coefficient alpha and the internal structure of tests [Article] // 
Psychometrika. - 1951. - Vol. 16. 
 
DAVENPORT, Thomas H. Ecologia da informação: por que só a tecnologia não 
basta na era da informação. Tradução de Bernadette S. Abrão, v. 4, 1998. 
 
DE WIT, Bob; MEYER, Ron. Strategy-Proces, Contenet, Context and international 
perspectives. 2004. 
 
DO VALLE, André Bittencourt. Fundamentos do gerenciamento de projetos. 
Editora FGV, 2015. 
 
DRUCKER, Peter Ferdinand. Desafios gerenciais para o século XXI. Pioneira, 
1999. 
 
DUPAS, Gilberto. Economia global e exclusão social: pobreza, emprego, estado 
e o futuro do capitalismo. Paz e Terra, 2001. 
 
EFRON, Bradley; TIBSHIRANI, Robert J. An Introduction to the Bootstrap, 
Monographs on Statistics and Applied Probability, Vol. 57. New York and London: 
Chapman and Hall/CRC, 1993. 
 
90 
EPPLER, Martin J.; BURKHARD, Remo A. Visual representations in knowledge 
management: framework and cases. Journal of knowledge management, v. 11, n. 
4, p. 112-122, 2007. 
 
EPPLER, Martin J.; PLATTS, Ken W. Visual strategizing: the systematic use of 
visualization in the strategic-planning process. Long Range Planning, v. 42, n. 1, p. 
42-74, 2009. 
 
FIOL, C. Marlene; HUFF, Anne Sigismund. Maps for managers: Where are we? 
Where do we go from here?. Journal of management studies, v. 29, n. 3, 1992. 
 
FLUSSER, Vilém; CARDOSO, Rafael; ABI-SÂMARA, Raquel. O mundo codificado: 
por uma filosofia do design e da comunicação. Editora Cosac Naify, 2007. 
 
FORNELL C. and LARCKER DF. Evaluating structural equation models with 
unobservablevariables and measurement error [Article] // Journal of Marketing 
Research. - 1981. - pp. 39-50. 
 
FUZETTI, Diana Leite Kochmanski; SALAZAR, José Nicolas Albuja. 
Empreendedorismo: Evidências conceituais e práticas na visão econômica e 
administrativa. Revista de Administração da Unimep-Unimep Business Journal, 
v. 5, n. 2, p. 27-53, 2008. 
 
GATTIS, Merideth; HOLYOAK, Keith J. Mapping conceptual to spatial relations in 
visual reasoning. Journal of Experimental Psychology: Learning, Memory, and 
Cognition, v. 22, n. 1, p. 231, 1996. 
 
HAIR J. F., BLACK W. C., BABIN B. J., ANDERSON R. E., TATHAM R. L., Análise 
multivariada de dados [Book]. - Porto Alegre : Bookman, 2009. 
 
HENSELER J, Ringle C.M. and Sinkovics R.R. The Use of Partial Least Squares 
Path Modeling International Marketing [Journal] // Advances in International 
Marketing. - 2009. - pp. 277-319. 
 
HOLLANDER Myles and WOLFE Douglas A. Nonparametric Statistical Methods 
[Book]. - New York : John Wiley & Sons, 1999. 
 
JOHANSSON‐SKÖLDBERG, Ulla; WOODILLA, Jill; ÇETINKAYA, Mehves. Design 
thinking: past, present and possible futures. Creativity and Innovation 
Management, v. 22, n. 2, p. 121-146, 2013. 
 
KAISER, H. F. The varimax criterion for analytic rotation in factor analysis. 
Psychometrika, v. 23, n. 3, p. 187-200, 1958. 
 
KRAUT, Robert E.; FUSSELL, Susan R.; SIEGEL, Jane. Visual information as a 
conversational resource in collaborative physical tasks. Human-computer 
interaction, v. 18, n. 1, p. 13-49, 2003. 
 
91 
LARKIN, Jill H.; SIMON, Herbert A. Why a diagram is (sometimes) worth ten 
thousand words. Cognitive science, v. 11, n. 1, p. 65-100, 1987. 
 
LEDERER, Albert L.; SETHI, Vijay. Key prescriptions for strategic information 
systems planning. Journal of Management Information Systems, v. 13, n. 1, p. 35-
62, 1996. 
 
LURIE, Nicholas H.; MASON, Charlotte H. Visual representation: Implications for 
decision making. Journal of Marketing, v. 71, n. 1, p. 160-177, 2007. 
 
MARKIDES, Constantinos C. A dynamic view of strategy. MIT Sloan Management 
Review, v. 40, n. 3, p. 55, 1999. 
 
MCGEE, James V.; PRUSAK, Laurence. Gerenciamento estratégico da 
informação. Elsevier Brasil, 1994. 
 
MCKIM, Robert H. Experiences in visual thinking. 1972. 
 
MEYER, Rustin D.; DALAL, Reeshad S.; BONACCIO, Silvia. A meta‐analytic 
investigation into the moderating effects of situational strength on the 
conscientiousness–performance relationship. Journal of Organizational Behavior, 
v. 30, n. 8, p. 1077-1102, 2009. 
 
MINGOTI; Sueli Aparecida. Análise de dados atráves de métodos de estatística 
multivariada uma abordagem aplicada [Book]. - Belo Horizonte : UFMG, 2007. 
Monecke Armin and Leisch Friedrich semPLS: Structural Equation Modeling Using 
Partial Least Squares [Article] / Journal of Statistical Software. - 2012. 
 
NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criação de conhecimento na empresa: como 
as empresas japonesas geram a dinâmica da inovação. Rio de Janeiro. Campus, v. 
16, p. 360, 1997. 
 
NUNNALY J.C. and Bernstein I. H. Psychometric Theory [Book]. - New York: 1994. 
 
PLATTS, Ken; HUA TAN, Kim. Strategy visualisation: knowing, understanding, and 
formulating. Management Decision, v. 42, n. 5, p. 667-676, 2004. 
 
PMBOK, GUIDE. Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos. 2013. 
 
PMSURVEY.ORG 2014 Edition. Project Management Institute. 
 
PORTER, Michael E. What is strategy?. Published November, 1996. 
 
REEFKE, Hendrik; TROCCHI, Mattia. Balanced scorecard for sustainable supply 
chains: design and development guidelines. International Journal of Productivity 
and Performance Management, v. 62, n. 8, p. 805-826, 2013. 
 
92 
SABHERWAL, Rajiv, and William R. King. "An empirical taxonomy of the decision-
making processes concerning strategic applications of information systems." Journal 
of Management Information Systems 11.4 (1995): 177-214. 
 
SHANNON, Claude E.; WEAVER, Warren. The mathematical theory of 
communication. University of Illinois press, 2015. 
 
TEIXEIRA, Julio et al. Gestão visual: uma proposta de modelo para facilitar o 
processo de desenvolvimento de produtos. In: Conferência Nacional de Integração 
do Design, Engenharia e Gestão para Inovação. 2012. p. 1-9. 
 
TENENHAUS, Michel et al. PLS path modeling. Computational statistics & data 
analysis, v. 48, n. 1, p. 159-205, 2005. 
 










Visualização da Informação é um conceito de gestão que utiliza ferramentas visuais 
para melhorar a eficiência da comunicação, também proporciona simplicidade e 
coerência na transmissão de informações, sua base é o uso de cores, gráficos, 
imagens e diagramas para organizar sistematicamente dados e a comunicação dentro 
da equipe, tornando o fluxo de informações no Gerenciamento de Projetos mais 
rápido, claro e simples. 
 











01 - Na fase de iniciação a missão e 
os objetivos dos projetos estão bem 
definidos. 
     
02 - A fase de planejamento é 
suficientemente detalhada. 
     
03 – Em geral os projetos realizados 
pela instituição, têm alcançado suas 
metas, em termos de prazo, custo, 
qualidade e satisfação do cliente. 
     
04 - Na fase de encerramento do 
projeto, as falhas corrigidas são 
objeto de aprendizado. 
     
 
Restrições Conflitantes 












05 – O escopo é definido 
adequadamente. 
     
06 – É realizada auditoria de 
qualidade. 
     
07 – O cronograma é cumprido sem 
atrasos. 
     
08 - O orçamento é cumprido sem 
desvios.  
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09 – Existem recursos (pessoas),  
suficientes. 
     
10 – É construída uma matriz de 
riscos com devidos tratamentos.  
     
 
 











11 - Em geral, os canais de 
comunicação utilizados pela equipe 
de projetos são eficientes. 
     
12 – Em geral, a equipe de projetos 
se comunica com sucesso. 
     
 
Representação Visual  











13 - torna a informação explícita e 
acessível a todos os envolvidos. 
     
14 - facilita o reenquadramento de 
pontos de vista atuais para criação 
de novas alternativas. 
     
15 - facilita a comparação de dados 
para definição de uma opção viável. 
     
16 - facilita o planejamento, 
sequênciamento e 
interdependências das etapas, para 
atingimento de metas e objetivos do 
projeto. 
     
17 - permite o acompanhamento do 
status do projeto, contribuindo para 
o engajamento das equipes. 
     
Representação Visual 











18 - Facilita o levantamento e 
síntese do volume de informações 
geradas nos projetos. 
     
19 - Permite desenvolvimento de 
novas perspectivas e o 
pensamento divergente. 
     
20 - Permite a comparação de 
cenários facilitando a escolha da 
melhor alternativa. 
     
21 - Ajuda aos gestores a recordar 
informações estratégicas rotineiras. 
     
22 - Permite a integração de 
diferentes perspectivas 
equilibrando a participação dos 
componentes do projeto. 
     
23 - Permite aos Gestores 
transmitirem instruções para a 
compreensão recíproca da equipe. 
     
24 - Permite a integração de 
equipes geograficamente 
dispersas. 
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25 - Permite o envolvimento e 
engajamento da equipe nos 
projetos. 
     
26 - Permite a percepção de 
geração de valor para a equipe. 
     
27 - Permite ao gestor uma 
comunicação convincente com a 
equipe. 
     
 
